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RESUMEN DOCUMENTAL 
Trabajo de Investigación sobre Psicología Industrial, específicamente Cultura 
Organizacional y Rotación de Personal. El objetivo fundamental es determinar la 
incidencia de la cultura organizacional en la rotación de personal de Kmeyo.com.  La 
hipótesis es la cultura organizacional incide directamente en la rotación de personal de 
Kmeyo.com. El fundamento teórico: se basa en la cultura organizacional y la rotación de 
personal así como en los Subsistemas de Recursos Humanos. La metodología: 
investigación de tipo correlacional y no experimental; la recopilación de la  información 
se realizó mediante la aplicación del Cuestionario W.E.N.S y los registros de ingresos y 
desvinculaciones de personal. La conclusión general se refiere a que la cultura 
organizacional en Kmeyo.com, está en un nivel adecuado y por lo tanto no es causa 
directa de la rotación de personal. Con la recomendación de elevar el nivel de la cultura 
organizacional y continuar analizando los posibles factores causantes de la rotación de 
personal. 
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SUMMARY OVERVIEW 
Investigation Project on Industrial Psycholog , Organizational Culture and specifically 
personnel turnover. The main objective is to determine the incidence of organizational 
culture on personnel turnover of Kmeyo.com. The hypothesis is that organizational culture 
affects the turnover of Kmeyo.com. The theoretical foundation: based on organizational 
culture and employee turnover as well as Human Resources Subsystems. The methodology: 
co-relational and non-experimental research; the collection of information is performed by 
applying W.E.N.S. questionnaire, income records and personnel layoffs. The general 
conclusion states that the organizational culture Kmeyo.com is at an appropriate level, 
thus, it is not a direct cause of personnel turnover. With the recommendation to raise the 
level of the organizational culture and continue analyzing the possible factors that cause 
the turnover 
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B. INFORME FINAL DEL TRABAJO DE INVESTIGACIÓN 
INTRODUCCIÓN 
Las organizaciones al igual que los individuos poseen personalidad propia y cada 
organización es diferente una de la otra por ésta característica en particular. Ellas están 
compuestas por un conjunto de conductas, relaciones e interacciones en su interior, 
determinadas por los miembros que la integran.  
A través del conjunto de creencias y valores compartidos por los trabajadores de la 
empresa, la cultura existe a un alto nivel de abstracción y es la que permite condicionar el 
comportamiento de la organización, estableciendo su modo de pensar, sentir y actuar.  
La cultura organizacional expresa un modo de vida, un sistema de creencias, 
expectativas y valores, una forma particular de interacción y de relación de determinada 
organización. Todo este conjunto de variables debe observarse, analizarse e interpretarse 
continuamente (Beckhard, R., 1972, pág. 19). 
Para Schein (2011), la cultura “es un modelo de presunciones básicas, inventadas, 
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus 
problemas de adaptación externa e integración interna, que hayan ejercido la suficiente 
influencia como para ser consideradas válidas y en consecuencia, ser enseñadas a los nuevos 
miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”. 
El conocimiento de la cultura en una organización es de gran importancia, ya que ésta 
expresa claramente las actitudes, conductas y valores que han de tener los empleados en su 
área de trabajo, lo cual constituye la base de su comportamiento, así como su decisión de 
vincularse o desvincularse de la empresa; este fenómeno es conocido como rotación de 
personal o turnover. 
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El término de rotación de recursos humanos se utiliza para definir la fluctuación de 
personal entre una organización y su ambiente; esto significa que el intercambio de personas 
entre la organización y el ambiente se define por el volumen de personas que ingresan en la 
organización y el de las que salen de ella (Chiavenato, 2000, pág. 188). Por lo general, la 
rotación de personal se expresa mediante una relación porcentual entre las admisiones y los 
retiros con relación al número promedio de trabajadores de la organización, en el curso de 
cierto período. Casi siempre la rotación se expresa en índices mensuales o anuales con el fin 
de permitir comparaciones, para desarrollar diagnósticos, promover disposiciones, inclusive 
con carácter de predicción. 
Como todo sistema abierto, la organización se caracteriza por el flujo incesante de 
recursos necesarios para desarrollar sus operaciones y generar resultados. 
En la actualidad uno de los problemas que preocupa al área de recursos humanos es el 
aumento de salidas o pérdidas de recursos humanos, situación que hace necesario 
compensarlas mediante el aumento de entradas. Es decir, los retiros del personal deben ser 
compensados con nuevas admisiones, a fin de mantener el nivel de recursos humanos en 
proporciones adecuadas para que opere el sistema y mantener el equilibrio homeostático. 
Este flujo de entradas y salidas se llama turnover. En toda organización saludable, es 
normal que se presente un pequeño volumen de entradas y salidas de recursos humanos, lo 
cual ocasiona una rotación vegetativa (conservación del sistema). Lo ideal es que la rotación 
se dote de nuevos recursos según las necesidades de personal que se presente en la 
organización, para impulsar las operaciones y aumentar los resultados. 
Sin embargo, a veces la rotación escapa del control de la organización, cuando el 
volumen de retiros por decisión de los empleados aumenta notablemente. Cuando el mercado 
laboral es competitivo y tiene intensa oferta, en general aumenta la rotación de personal 
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produciendo grandes pérdidas de talento humano y recursos económicos valiosos para la 
organización. 
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
El presente trabajo investigativo tiene el propósito de realizar el diagnóstico de la 
influencia de la cultura organizacional en la rotación de personal, mediante el análisis de las 
principales manifestaciones e indicadores de la cultura organizacional y el cálculo mensual de 
la rotación a través de instrumentos que validen la investigación. 
Este estudio se lleva a cabo debido a la percepción que tienen los empleados, 
trabajadores y altos mandos de la existencia de una alta rotación de personal, que será 
identificada mediante índices de rotación, y comparada con datos obtenidos el año anterior 
para identificar las posibles causantes de este fenómeno, teniendo muy en cuenta las 
manifestaciones de la cultura organizacional de Kmeyo.com. 
Los datos de rotación de personal serán utilizados en la proyección de la demanda de 
fuerza laboral y como un indicador de la gestión humana, encaminada a  mejorar la cultura 
organizacional con vista a un acercamiento de la eficiencia de los trabajadores, traducido en 
desarrollo organizacional, bienestar personal y familiar de cada uno de los miembros de 
Kmeyo.com. 
PREGUNTAS   
¿Existe influencia directa de la cultura organizacional en la rotación de personal de 
Kmeyo.com?  
¿La cultura organizacional que existe en Kmeyo.com es adecuada para el desarrollo de la 
organización? 
¿Existe alta rotación de personal en Kmeyo.com? 
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OBJETIVOS 
1. Objetivo General 
Determinar la incidencia de la cultura organizacional en la rotación de personal de 
Kmeyo.com. 
2. Objetivos Específicos 
a. Realizar el diagnóstico de la cultura organizacional de Kmeyo.com. 
b. Analizar los ingresos y desvinculaciones mensuales del personal de Kmeyo.com 
c. Establecer la relación que existe entre la cultura organizacional y la rotación de personal de 
Kmeyo.com. 
JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
Al formar parte de una organización es de vital importancia conocer los valores, 
creencias y principios fundamentales sobre los cuales rige su accionar, para así generar en los 
empleados y trabajadores compromisos personales, sentido de identidad y pertenencia con la 
empresa, evitando fluctuaciones de personal y gastos innecesarios. 
En toda organización productiva es necesario que se cuente con un nivel adecuado de 
rotación personal, en el sentido de que ésta permita la potenciación máxima de los recursos 
humanos, sin afectar la calidad de los productos, permitiendo así el crecimiento y desarrollo 
de la misma. 
En Kmeyo.com cada uno de los empleados y trabajadores es considerado como un 
talento de capacidades, compromiso y acción, a través del cual se reflejan las condiciones 
externas e internas de la organización,  por tal motivo es importante garantizar el bienestar de 
cada uno de ellos; procurando mantenerlos satisfechos en la organización por un largo 
periodo de tiempo. 
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El presente trabajo de investigación es de relevancia para conocer las manifestaciones 
de la cultura organizacional y su influencia en la rotación de personal, mediante su 
diagnóstico, para establecer la relación directa que existe entre las mismas y poder generar 
recomendaciones de intervención que permitan mejorar dichas condiciones y disminuir la 
rotación garantizando la productividad de la empresa. 
Es imperioso encontrar y poner en marcha estrategias de gestión humana y  desarrollo 
organizacional que permitan reducir la fluctuación de personal, para generar soluciones 
efectivas encaminadas a alcanzar los objetivos y metas propuestas en la misión y visión de 
Kmeyo.com. 
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MARCO TEÓRICO 
CAPÍTULO I 
SUBSISTEMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL (D.O) 
 
”Nada es permanente, todo cambia.” 
  Stephen P. Robbins 
1.1 INTRODUCCIÓN Y DEFINICIONES 
Toda organización así como los individuos que laboran en ellas se encuentran en 
constante cambio; a nivel institucional se modifican los objetivos y se establecen nuevos, se 
crean departamentos y se reestructuran otros, se contratan nuevas personas, se modifican 
procesos entre otros múltiples cambios que se generarán a lo largo de la vida de la 
organización; a nivel personal e individual los trabajadores y empleados modifican sus 
comportamientos y actitudes, crean nuevas motivaciones, ideas, proyectos, conflictos, etc.  
Debido a los muchos cambios que en una organización pueden presentarse es 
necesario que se cuente con estrategias y programas debidamente planificados y sistemáticos, 
con el fin de aumentar el bienestar y efectividad organizacional proyectándose al 
mejoramiento. Por este motivo el Desarrollo Organizacional se ha constituido en el 
instrumento por excelencia para el cambio, condición indispensable en el mundo moderno 
que se caracteriza por su alta competitividad a nivel nacional e internacional. 
El Desarrollo Organizacional que será identificado por las siglas D.O, consiste 
básicamente en un esfuerzo planeado e intencionado, una tendencia de mejoramiento, una 
respuesta al cambio con el objetivo de incrementar la efectividad individual y la eficacia de la 
empresa. Por este motivo es necesario conocer algunas definiciones de varios autores para 
una mejor comprensión: 
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 "Un esfuerzo planificado, de toda la organización, y administrado desde la alta gerencia, 
para aumentar la efectividad y bienestar de la organización, por medio de intervenciones 
planificadas en los “procesos” de la entidad, las cuales aplican los conocimientos de la 
ciencia del comportamiento".  (Beckhard, 1973, pág. 10) 
  “Es un proceso planificado de modificaciones culturales y estructurales, que visualiza la 
institucionalización de una serie de tecnologías sociales, de tal manera que la 
organización quede habilitada para diagnosticar, planificar e implementar esas 
modificaciones con asistencia de un consultor. 
Es un esfuerzo educacional muy complejo, destinado a cambiar las actitudes, valores, los 
comportamientos y la estructura de la organización, de modo que esta pueda adaptarse 
mejor a las nuevas coyunturas, mercados, tecnologías, problemas y desafíos que surgen 
constantemente”.  (Chiavenato I. , 2005, págs. 586, 587). 
 “Conjunto de intervenciones de cambio planeado fundadas en valores, para mejorar la 
eficiencia de la organización y el bienestar de los trabajadores”. (Robbins & Judge, 2009)   
El desarrollo organizacional en un concepto general y basado en las definiciones 
anteriores consiste en un esfuerzo sistemático a largo plazo, que debe ser fundamentalmente 
orientado y apoyado por los altos mandos con un enfoque orientado hacia toda la 
organización, para mejorar las características de la cultura organizacional satisfaciendo 
necesidades individuales y al mismo tiempo fomentando los objetivos de la organización; se 
basa en el conocimiento de la teoría de las ciencias del comportamiento, que permite entender 
porque las personas se comportan como lo hacen y predecir el comportamiento futuro de los 
empleados. 
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1.2 PRESUPUESTOS BÁSICOS DEL D.O 
Los diferentes conceptos acerca del Desarrollo Organizacional (D.O) se encuentran 
relacionados con términos referentes al cambio y a la organización en sí, considerados como 
presupuestos básicos y complejos tópicos para la comprensión del D.O. 
1.2.1 ORGANIZACIÓN 
Las organizaciones son unidades complejas importantes dentro de un sistema,  para la 
consecución de objetivos que de ninguna manera se podrían alcanzar de forma aislada, ya que 
permiten superar limitaciones individuales al integrar a la persona a una comunidad 
interrelacionada íntimamente con el ambiente externo, de aquí que radica la importancia de 
conocer algunas definiciones entre las cuales tenemos:   
 Barnard (1971): “…sistema de actividades conscientemente coordinadas, formado por 
dos o más personas, cuya cooperación recíproca es esencial para la existencia de 
aquella……” 
 Lawrence & Lorsch (1972): “…es la coordinación de diferentes actividades de 
contribuyentes especiales, con la finalidad de efectuar intercambios planeados con el 
ambiente”. 
 Mateu (1979, 1984): “…..sistema social complejo e interdependiente cuya dinámica 
depende no sólo de las aptitudes, valores, actitudes, necesidades y experiencias de sus 
miembros, de los procesos sociales internos y externos (interpersonales, de grupo e 
intergrupo) sino también de los cambios culturales y técnicos de su entorno”. 
 Porter, Lawler & Hackman (1975): “las organizaciones están compuestas de individuos o 
grupos, en vista a conseguir ciertos fines y objetivos, por medio de funciones 
diferenciadas que se procura que estén racionalmente coordinadas y dirigidas y con una 
cierta continuidad a través del tiempo”  
 21 
 
Lo que se puede evidenciar es que las organizaciones se encuentran conformadas por 
un grupo de individuos interrelacionados, que buscan la consecución de objetivos a través del 
trabajo conjunto pero sobre todo se encuentran influenciados por el ambiente interno y 
externo, por lo que obviamente cualquier cambio afecta al sistema y a la sociedad.  
Por lo tanto las organizaciones han sido y serán importantes para el desarrollo y 
crecimiento de la sociedad actual, ya que siempre fue necesario contar con sistemas 
complejos y dinámicos, que desde la era de la industrialización en el año 1900 han venido 
progresando y sometiéndose a cambios inevitables acorde a las necesidades organizacionales 
y las exigencias de la sociedad. 
Los cambios más importantes que han surgido se pueden evidenciar en cinco 
principales características así tenemos: 
 
 
 
Industrialización Clásica Industrialización Neoclásica Era de la Información 
 
Período 
 
1900-1950 1950-1990 Post. 1990 
Estructura 
organizacional 
predominante 
Funcional, burocrática, rígida, 
centralizada, piramidal e 
inflexible. 
Énfasis en los órganos. 
Matricial. Hace énfasis en la 
departamentalización por 
productos o servicios o unidades 
estratégicas. 
Fluida y flexible, totalmente 
descentralizado. 
Mantiene redes de equipos 
interfuncionales. 
Cultura 
organizacional 
Teoría X. 
Centrada en los valores y las 
tradiciones del pasado. Énfasis 
en el mantenimiento del statu 
quo. Valora la experiencia. 
Transición. Controlada en el 
presente, en lo actual. Énfasis en 
la adaptación del ambiente. 
Teoría Y. 
Centrada en el destino 
futuro. Énfasis en el cambio 
y la innovación. Valora el 
conocimiento y la 
creatividad. 
Ambiente 
organizacional 
Estático, previsible, pocos 
cambios, graduales. Escasos 
desafíos ambientales. 
Intensificación de los cambios; 
más rapidez en estos. 
Cambiable, imprevisible y 
turbulento. Cambios 
grandes e intensos. 
Modo de tratar a las 
personas 
Como factores materiales 
(físicos) de producción y 
estáticos, sujetos a rígidas 
normas y reglamentos de 
control. 
Como recursos organizacionales 
que deben ser administrados. 
Como seres humanos 
proactivos, dotados de 
inteligencia y habilidades 
que deben ser desarrolladas. 
Denominación Relaciones Industriales. 
Administración de Recursos 
Humanos. 
Administración de Personas. 
 
Ilustración 1. Antecedentes de cambio en las organizaciones 
Fuente: Chiavenato, Idalberto. (2005) Administración de los Recursos Humanos, Colombia: McGraw-Hill Interamericana 
S.A, p.14 
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1.2.1.1  LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS  
Un sistema es un conjunto de elementos interactuantes, que se encuentran 
interrelacionados con el medio externo e interno a través del desarrollo de un proceso para 
alcanzar un objetivo, que requiere para su funcionamiento recursos de los cuales se obtendrán 
resultados posteriores. 
 
Ilustración 2. El sistema y sus cuatro elementos esenciales 
Fuente: Chiavenato, Idalberto. (2005) Administración de los Recursos Humanos, Colombia: McGraw-Hill Interamericana 
S.A, p.16 
Un sistema se encuentra conformado por cuatro elementos: 
a) Entradas o insumos (inputs): recursos que se reciben del ambiente externo y son  necesarios para 
su subsistencia. 
b) Procesamiento u operación: transforma las entradas en salidas o resultados. 
c) Salidas o resultados (outputs): resulta de la operación del sistema; envía el producto resultante al 
ambiente externo. 
d) Retroalimentación (feedback): es la acción de retorno que las salidas ejercen sobre las 
entradas para mantener la homeostasis del sistema.   
Los sistemas de acuerdo al modo de interacción con el ambiente se clasifican en 
sistemas cerrados (mecánicos) y en sistemas abiertos (orgánicos); estos últimos tienen 
características del enfoque del D.O.  (Warren, 1972, pág. 15) 
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Sistemas Mecánicos Sistemas Orgánicos 
 El énfasis es exclusivamente individual. 
 Relación del tipo autoridad – obediencia. 
 Fuerte tendencia a delegar y a dividir la 
responsabilidad. 
 División del trabajo y supervisión jerárquica 
rígidas. 
 Toma de decisiones centralizada. 
 Solución de conflictos por medio de represión, 
arbitramento u hostilidad. 
 Énfasis en las relaciones inter e intra-grupales.  
 Confianza en los miembros del grupo. 
 Interdependencia y responsabilidad 
compartidas. 
 Participación y responsabilidad multi-
grupales. 
 Responsabilidad y control ampliamente 
compartidos. 
 Solución de conflictos mediante la 
negociación o la solución de problemas. 
 
Ilustración 3. Diferencias básicas entre sistema mecánicos y orgánicos 
Fuente: Warren (1972) citado en Chiavenato, Idalberto. (2005) Gestión del Talento Humano, Colombia: McGraw-Hill 
Interamericana S.A, p.588. 
1.2.2 CAMBIO ORGANIZACIONAL 
La mayoría de las amenazas que afectan a la organización provienen del exterior  y por esto es 
necesario conocer el cambio y el cambio planificado para comprender el D.O. 
Se considera al cambio como un nuevo estado diferente al antiguo de una persona u objeto y 
constituye un aspecto inevitable en la vida de las organizaciones debido al acelerado desarrollo global.  
Pero al referirse al D.O se considerará no solo al cambio sino al cambio planificado que se lo define 
como una oportunidad de desarrollo que es iniciado e implantado por los gerentes y administradores, 
a menudo con la participación de un experto o agente de cambio de la empresa o contratado.  
Generalmente se suele emplear el cambio planificado en las organizaciones porque ayuda a 
resolver problemas, a aprender de las experiencias, a adaptarse a cambios, a mejorar el desempeño e 
impulsar futuros cambios. 
Los cambios se producen por muchos factores que afectan a una organización, entre los cuales 
se pueden determinar dos fuerzas principales: las externas e internas. 
a) Las fuerzas externas o exógenas: provienen del ambiente, hacen referencia a aquellas que tienen 
un efecto sobre el proceso de cambio. Se caracterizan porque las organizaciones tienen poco o 
nulo control sobre ellas, cambios en los valores de la sociedad, los recursos físicos, financieros y 
humanos. Estas generan la necesidad de cambios en el interior de la empresa. 
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b) Las fuerzas internas o endógenas: provienen del interior de la organización y resultan de factores 
como cambios en los objetivos de la organización, en las políticas administrativas, tecnologías y 
en las actitudes de los empleados. Se caracterizan porque pueden ser controladas por las 
organizaciones, ya sea en un largo o mediano período de tiempo. 
 
Ilustración 4. Fuerzas que impulsan al cambio 
Fuente: Guízar, Rafael. (1998) Desarrollo Organizacional: Principios y Aplicaciones, México: McGraw-Hill 
Interamericana Editores S.A de C.V, p.5. 
1.2.2.1. TEORÍAS DEL CAMBIO PLANIFICADO 
La teoría del cambio planificado describe la forma como introducir e implementar el 
cambio en las organizaciones, señalando una serie de etapas y actividades que  serán útiles 
para ayudar a los miembros de la empresa a administrar dicha modificación o cambio. 
Se analizarán tres modelos de cambio planificado: 
a) EL MODELO DE CAMBIO DE KURT LEWIN 
Lewin define al cambio como una modificación de las fuerzas que mantienen el 
comportamiento de un sistema estable. Por ello, siempre dicho comportamiento es producto 
de dos tipos de fuerzas las que ayudan a que se efectúe el cambio (fuerzas impulsadoras)  y 
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las que se resisten a que el cambio se produzcan (fuerzas restrictivas), que desean mantener el 
statu quo. (Guizar, 1998, pág. 28) 
Es decir que el cambio principalmente se produce por dos fuerzas opuestas, que 
cuando se encuentran equilibradas se mantienen los niveles de comportamiento, en un estado 
conocido como “cuasi-estacionario”.  
Para modificar ese estado se debe incrementar las fuerzas que impulsan el cambio, 
disminuir las que lo impiden o combinar ambas. 
Lewin establece el cambio como un proceso de tres etapas: 
1. Descongelamiento: en esta fase se busca disminuir o atenuar las fuerzas que 
mantienen el comportamiento organizacional en su nivel actual. Se puede utilizar la 
estrategia de “desconfirmación psicológica”, es decir informar a los empleados de las 
diferencias que existen entre los comportamientos esperados y los comportamientos 
que se presenten ese momento. 
2. Cambio o movimiento: en esta fase se cambia del estado del comportamiento actual 
a uno nuevo dentro de la organización, interviniendo en el sistema a través de la 
modificación de la estructura y los procesos para así desarrollar nuevas actitudes, 
conductas y valores. 
Al principio puede observarse cierta disminución en la productividad (2a) hasta que el 
individuo de cambio lo asimile y se adapte para luego producirse un aumento en la 
misma productividad (2b). 
3. Recongelamiento: finalmente en esta fase se estabiliza la empresa en otro estado de 
equilibrio, que requiere el apoyo de mecanismos como la cultura, la estructura 
organizacional y las políticas.             
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Ilustración 5. Modelo de cambio planeado de Lewin 
Fuente: Adaptado por Edith Chicaiza citado en Guízar, Rafael. (1998) Desarrollo Organizacional: Principios y 
Aplicaciones, México: McGraw-Hill Interamericana Editores S.A de C.V, p.29. 
 
b) EL MODELO DE INVESTIGACIÓN DE LA ACCIÓN 
Este modelo considera al cambio planificado como un proceso cíclico, ya que la 
investigación inicial proporciona información para guiar acciones posteriores. Se evalúan los 
resultados y de aquella acción para obtener más información y así sucesivamente. Por lo cual 
involucra la colaboración entre los miembros de la organización y los agentes de cambio o 
experto del D.O. 
Este modelo consta de ocho pasos principales: (Cummings & Worley, 2007, págs. 24, 
25) 
1. Identificación del problema: se inicia cuando algún alto mando o una persona con 
suficiente poder se da cuenta que la empresa tiene varios problemas posibles de 
modificarse con las acciones de un experto en D.O. 
2. Consulta a un experto en ciencias de la conducta: hace referencia al contacto 
inicial en donde se produce una exhaustiva evaluación entre el cliente y el experto 
sobre el problema. 
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3. Obtención de datos y diagnóstico previo: este paso se realiza con la participación 
del experto y los miembros de la empresa, para recoger información sobre las causales 
posibles del problema. Se emplean métodos como: entrevistas, observación de 
proceso, cuestionarios y datos sobre el desempeño. 
4. Retroalimentación al cliente o grupo importante: el experto proporciona 
información para dar a conocer las debilidades y fortalezas de la organización o la 
unidad en estudio al cliente, habitualmente en una reunión de equipo de trabajo. 
Siempre teniendo cuidado con la información que proporciona hasta determinar las 
posibles reacciones de los individuos. 
5. Diagnóstico conjunto del problema: se discute la retroalimentación del problema y 
se explora con el experto si se quiere o no trabajar sobre el problema una vez que se 
ha comprendido la situación. Ya que el consultor resume los datos básicos obtenidos 
de los miembros, para presentarlos luego en su validación y diagnóstico posterior, 
para así evitar desacuerdos.  
6. Planeación conjunta de la acción: en este paso los miembros de la empresa y el 
experto se ponen de acuerdo en las acciones a tomar sobre el problema. Aquí se elige 
la mejor manera de alcanzar el equilibrio y depende totalmente de las características 
particulares de la organización. 
7. Acción: se produce el cambio a un nuevo estado. Consiste en instalar nuevos 
procedimientos, estructuras, métodos, reforzar nuevos comportamientos. Aunque no 
se puede olvidar que estos cambios requieren de tiempo hasta alcanzar el estado 
deseado por todos. 
8. Obtención de datos después de la acción: se consiguen datos una vez efectuadas las 
acciones para medir y determinar sus efectos, para comunicarlos luego al cliente y 
decidir si se necesita realizar un diagnóstico o intervención más. 
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Ilustración 6. Modelo de investigación-acción 
Fuente: Cummings, Thomas y Worley, Christopher. (2007) Desarrollo Organizacional y Cambio, Cengage Learning 
Editores S.A, p. 23. 
c) EL MODELO DE PLANEACIÓN 
Define las etapas del cambio planeado. Fue desarrollado por Ronald Lippitt, Jeanne 
Watson y Brune Westley quienes ampliaron el modelo de tres fases de Lewin a un modelo de 
siete fases: 
1. Desarrollo de una necesidad para el cambio. 
2. Establecimiento de una relación de cambio. 
3. Aclaración o el diagnóstico del problema del sistema cliente. 
4. Examen de rutas y metas alternativas. 
5. Transformación de las intenciones en esfuerzos reales. 
6. Generalización y estabilización del cambio. 
7. Terminar la relación cliente – consultor. 
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La información obtenida debe ser compartida entre el experto o agente de cambio y la 
organización, pero esta solo será útil si posteriormente se convierte en planes de acción, que 
serán desarrollados en base a las necesidades organizacionales. 
1.3 CARACTERÍSTICAS DEL D.O 
El D.O tiene características que le son inherentes y propias como: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 7. Características del D.O. 
Fuente: Adaptado por Edith Chicaiza obtenido de Keith Davis. (1981) Human Behavior at Work: Organizational. New 
York: McGraw-Hill, p. 221-224. 
Enfoque a toda la 
organización 
Orientación sistémica 
Aprendizaje basado en la 
experiencia 
Actividades orientadas a 
la solución de problemas a 
través de la acción  
Se considera a la organización como un todo, en 
la cual se necesita que todas sus partes trabajen 
conjuntamente y aprovechen las oportunidades. 
Se dirige a todos los niveles de la organización y 
las interacciones existentes entre personas y 
procesos. 
Busca no solo analizar los problemas sino 
también las soluciones, utiliza la investigación-
acción como estrategia fundamental. 
Se aprende a  resolver en la práctica y 
experimentalmente los posibles problemas que 
los individuos deben enfrentar. 
Procesos grupales Se basa en procesos de interacción y discusión 
entre grupos, para mejorar las relaciones 
interpersonales y la comunicación. 
Desarrollo de equipos El objetivo del D.O es formar equipos 
cooperativos ya que se consideran que son 
unidades básicas en la organización. 
Feedback El principal objetivo es el cambio de actitud, a 
través del retorno de la información sobre la 
misma para emprender acciones autocorrectivas. 
Orientación Situacional Es decir que tiene capacidad de adaptación ante la 
solución de problemas, en las cuales se analizan 
diversas alternativas y planteamientos. 
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Cada una de las características mencionadas anteriormente se integran para establecer 
un programa de D.O eficiente, que logre cambios a mediano y largo plazo, ya que se requiere 
tiempo para efectuar cualquier cambio pero sobre todo para que se mantenga vigente, creando 
así compromiso en todos los los miembros que conforman una organización. 
1.4 MODELOS DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 
El comportamiento organizacional es una herramienta humana que se aplica de 
manera amplia al estudio de la conducta de las personas en todo tipo de organizaciones, ya 
que siempre va a existir la necesidad de describir, comprender, predecir y mejorar la 
dirección del comportamiento humano.  
Los altos mandos así como cada uno de los miembros de la organización deben 
conocer los principales objetivos que persigue el estudio del comportamiento organizacional:  
 Describir sistemáticamente el comportamiento de las personas en condiciones 
distintas a las habituales. 
 Entender por qué las personas se comportan como lo hacen a través de un sondeo en 
busca de explicaciones de sus conductas. 
 Predecir el comportamiento futuro de los empleados, es decir cuáles empleados y 
trabajadores serán dedicados y productivos, y cuáles se caracterizarán por ausentismo, 
retardos o conducta inadecuada en determinado momento (de modo que sea posible 
emprender acciones preventivas). 
 Conocer los principales efectos de la conducta humana, en el desarrollo de 
habilidades, el trabajo de equipo y la productividad de los empleados y trabajadores.  
Se debe tener presente que el modelo de comportamiento que los gerentes tengan se 
basa en sus propias interpretaciones de las situaciones y suposiciones acerca de las personas. 
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La importancia radica en que de acuerdo al modelo de comportamiento organizacional 
existente, se va a establecer el ambiente laboral predominante en la organización. 
1.4.1 MODELO AUTOCRÁTICO 
 Modelo prevaleciente durante la Revolución Industrial. 
 Se basa en el poder y los altos mandos creen saber que es lo mejor y piensan que los 
empleados y trabajadores deben cumplir órdenes. 
 Existe una relación de autoridad de los altos mandos hacia los miembros de la 
organización. 
 El empleado se caracteriza por su obediencia y por su dependencia hacia el jefe, 
porque necesita el trabajo para subsistir.  
 El desempeño de los trabajadores será mínimo y esto representará el costo elevado en 
lo que se refiere al talento humano.  
1.4.2 MODELO DE CUSTODIA 
 La orientación del gerente se basa en torno al dinero. 
 Existe una dependencia del trabajador hacia la empresa, más no al jefe, ya que esta les 
ofrece seguros, prestaciones, y aunque tengan mejores oportunidades no las tomarán 
en cuenta. 
 Este modelo depende de los recursos económicos y se orienta a la satisfacción de 
necesidades de seguridad del trabajador  
 El desempeño es de cooperación pasivo, los empleados se sienten complacidos pero 
no satisfechos. 
1.4.3 MODELO DE APOYO 
 Depende del liderazgo, el gerente se orienta al apoyo para los empleados y 
trabajadores; y ellos a su vez se orientan a mejorar su desempeño o perfeccionarlo. 
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 Aquí lo importante es el apoyo del líder hacia los empleados y trabajadores creando 
un clima de apoyo para la realizar sus tareas en conjunto con los intereses de la 
organización. 
 Este modelo supone que las necesidades de subsistencia y seguridad han sido 
satisfechas en gran medida, para dar paso a las de más alto orden.  
 Los resultados que se obtienen son de gran participación y un desempeño motivado. 
 El resultado psicológico en los empleados es un sentimiento de participación y 
colaboración en las actividades de la organización. 
1.4.4 MODELO COLEGIAL 
 Este modelo se aplicó inicialmente en laboratorios de investigación y entornos de 
trabajos similares, aunque en la actualidad es aplicado a variedad de situaciones de 
trabajo. 
 Se basa en que las personas deben de tener una sensación de compañerismo entre los 
empleados y la gerencia. 
 El gerente se orienta a una participación en equipo.  
 Las necesidades básicas e intermedias han sido satisfechas en gran parte y pasan a las 
de autoactualización. 
 La respuesta de los empleados es la responsabilidad. 
 El resultado psicológico es la autodisciplina. 
Se puede afirmar que no existe ni se puede aplicar un modelo de comportamiento 
organizacional definido, ya que el uso de estos depende de las circunstancias y siempre habrá 
situaciones de aplicación más idóneas. Aunque la tendencia que se quiere adoptar son los 
modelos de apoyo y colegial. 
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Modelos Autocrático De Custodia De Apoyo Colegial 
Depende de Poder Recursos 
económicos 
Liderazgo Sociedad. Trabajo de 
equipo 
Orientación 
gerencial 
Autoridad Dinero Apoyo Trabajo en equipo 
Orientación 
del empleado 
Obediencia Seguridad Desempeño en 
el trabajo 
Responsabilidad 
Resultado 
sicológico 
Dependencia 
del jefe 
Dependencia de 
la organización 
Participación Autodisciplina 
Necesidades 
del empleado 
Subsistencia Manutención Autoestima Autorrealización 
Resultado del 
desempeño 
Mínimo Cooperación 
pasiva 
Impulsos 
despertados 
Entusiasmo 
moderado 
 
Ilustración 8. Modelos de Comportamiento Organizacional 
Fuente: http://manuelgross.bligoo.com/content/view/780384/Cuatro-Modelos-de-Comportamiento-Organizacional.html  
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CAPÍTULO II  
CULTURA ORGANIZACIONAL 
“Cuando escucho la palabra cultura echo mano de mi escopeta” 
Hanns Johst 
2. 1 INTRODUCCIÓN 
Las organizaciones consideradas como sistemas abiertos, complejos y dinámicos se 
encuentran conformadas por valores, creencias, costumbres, e ideologías, que al ser 
intangibles son difíciles de identificar, pero que existen. 
La cultura constituye la base intangible del funcionamiento de las organizaciones, que 
da vida y energía al sistema para que trascienda en el tiempo y sea conocida por las futuras 
generaciones de trabajadores y empleados, que tendrán que asimilarla y adaptarse a ella para 
poder pertenecer, mantenerse  e identificarse con la empresa. 
Las organizaciones son microsistemas que poseen su propia cultura y constituyen el 
núcleo fundamental de la sociedad, misma que es considerada como un macrosistema que se 
encuentra en interacción constante, e influye directamente sobre ellas, produciendo cambios 
importantes a los que tienen que adecuarse o desaparecerán. 
2.2 EVOLUCIÓN HISTÓRICA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
Los antecedentes del estudio de la cultura organizacional pueden ser relacionados en 
los orígenes de las Ciencias Sociales, en este ámbito los aportes de mayor importancia son los 
de la Antropología, la Sociología, la Psicología Social y la Economía. Todas desde diferentes 
puntos de vista investigan el comportamiento del ser humano dentro de distintos grupos 
sociales y basados en fundamentos propios, donde la cultura ha estado presente como un 
resultado de las relaciones interpersonales. 
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La idea de considerar a las organizaciones como culturas es un fenómeno reciente. 
Hasta mediados de la década de 1980, la mayoría de las organizaciones eran consideradas 
como medios para coordinar y controlar grupos de personas, que tenían características 
propias de un sistema mecánico: niveles verticales, relaciones de autoridad, departamentos, 
etc. Aunque se debe considerar que las organizaciones al igual que los individuos poseen 
características y personalidades propias que se han ido formando y recreando a través del 
tiempo. 
Pero es hasta principios de 1990 que la cultura llega a despertar el interés de los 
investigadores y empresarios. Los autores que más énfasis le han brindado al estudio de la 
cultura organizacional y comportamental son: Elton Mayo, Edgar Schein, Roger Harrison, M. 
Thevenet, Deal y Kennedy, entre otros. Es precisamente Schein quien ofrece por primera vez 
una definición clara y práctica de cultura organizacional tomando en cuenta las distintas 
visiones de los ámbitos de las Ciencias Sociales.  
PERÍODO AUTOR APORTE 
1972 
Elton Mayo 
 Reconocimiento aspectos 
subjetivos informales de la 
realidad organizacional. 
 Búsqueda de factores que 
inciden en el desempeño del 
trabajador. 
 Concluye que el ambiente 
del grupo al que pertenece el 
trabajador influye 
significativamente en los 
aspectos objetivos que este 
percibe de la organización. 
Lloyd Warner 
 Introdujo metodologías 
antropológicas al estudio de 
factores subjetivos dentro de 
la organización. 
 Se inicia el estudio de la 
cultura organizacional desde 
la postura antropológica.  
1981 William Ouchi 
 Empieza el ímpetu del 
estudio de la cultura 
organizacional. 
 La tradición y el clima 
constituyen el clima de una 
compañía. 
 Se desarrollan 
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comparaciones entre 
empresas norteamericanas y 
japonesas. 
1985 Schein 
Propone tres ángulos distintos 
pero relacionados para observar 
la cultura: 
 Artefactos y creaciones 
 Valores 
 Creencias fundamentales 
Década de los 90 Kreps 
Dos enfoques de la cultura 
organizacional: 
 La cultura como una 
variable influyente en el 
comportamiento y sus 
resultados. 
 La organización es cultura. 
Metáfora relacionada con la 
connotación 
socioantropológica. 
 
Ilustración 9. Antecedentes de la Cultura Organizacional y principales aportaciones 
En la actualidad se relaciona a la cultura y a la gestión empresarial con el logro de la 
eficacia y la eficiencia de las empresas.  
Para comenzar el estudio de esta temática se hace necesario definir primeramente lo 
que es cultura organizacional y que relación guarda este fenómeno con las empresas.  
2.3 ¿QUÉ ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL? 
La conducta del ser humano es producto de la cultura existente en la sociedad a la que 
pertenece; por tanto determina en gran medida la forma en la que cada persona piensa, cree y 
actúa. Estas mismas personas son las que laboran en las organizaciones que a su vez tienen su 
cultura propia y se desarrollan en la misma sociedad que les imprime ciertos rasgos comunes 
a las organizaciones pero sin que estas pierdan su personalidad propia. 
Se evidencia que existe una interrelación entre ambas, sin embargo aunque se podría 
pensar que la cultura nacional y la cultura organizacional representan fenómenos similares en 
estos contextos, no lo son, ya que en cada caso desempeñan papeles diferentes. 
La cultura nacional es el conjunto de símbolos y objetos que son aprendidos, 
compartidos y transmitidos de una generación a otra por los miembros de una sociedad, que 
determina, regula y moldea la conducta humana; en cambio que la cultura organizacional de 
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manera general es un sistema de valores, creencias y significados particulares creados, 
compartidos e interpretados por los miembros de una empresa que influyen en su  
comportamiento. 
El término cultura organizacional es muy complejo, debido a que existen diversas 
definiciones que contemplan diferentes aspectos de la organización, entre las cuales tenemos: 
 Beckhard (1972) citado en Chiavenato (2005): “La cultura organizacional expresa un 
modo de vida, un sistema de creencias, expectativas y valores, una forma particular de 
interacción y de relación de determinada organización”. 
 Hofstede (1999): ….”la programación mental colectiva que distingue a los miembros 
de una organización de otra”. 
 Ríos (1999): “La cultura organizacional es el  conjunto de normas, hábitos y valores, 
que practican los individuos de una organización, y que hacen de esta su forma de 
comportamiento”.  
 Schein (2011): ……”es un modelo de presunciones básicas, inventadas, descubiertas 
o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas 
de adaptación externa e integración interna, que hayan ejercido la suficiente influencia 
como para ser consideradas válidas y en consecuencia, ser enseñadas a los nuevos 
miembros en el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”. 
Cada organización es un sistema complejo, dinámico y humano, que tiene 
características, valores, costumbres y creencias propias. Cada uno de los cuales deben 
analizarse e interpretarse continuamente, para garantizar así el adecuado desempeño y el 
bienestar de los trabajadores y empleados. 
2.4 INDICADORES Y MANIFESTACIONES CULTURALES 
La cultura organizacional al ser un fenómeno intangible no puede observarse 
directamente. Para identificarla es necesario conocer una serie de indicadores y 
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manifestaciones que caracterizan el conjunto de presunciones básicas de una organización, 
que orientan el comportamiento de los individuos (manera de apreciar, pensar y sentir las 
cosas). 
Los indicadores de la cultura organizacional están conformadas por las siguientes 
manifestaciones (Bimos, Chávez, Placencia & Wilches, 1983): 
2.4.1 VALORES ORGANIZACIONALES 
La cultura organizacional representa la esencia del sistema dinámico y complejo 
denominado empresa, sin embargo no se encuentra implantada desde su inicio, ya que se 
forma y consolida gradualmente con lo que dicen y hacen los trabajadores y empleados de la 
misma, para así poder transmitirla a los nuevos integrantes y preservar los valores creados 
por sus fundadores. 
De la percepción y asimilación de los valores organizacionales con los valores 
individuales, depende el adecuado o inadecuado funcionamiento de la organización y la 
interacción con el individuo ya que orientan su comportamiento. Hay que tener en cuenta que 
estos valores deben ser profesados y practicados en todos los niveles jerárquicos, ya que de 
eso depende su credibilidad. 
 Moral y ética organizacional 
Es importante establecer que moral y ética son palabras diferentes, ya que la primera 
tiende a ser particular, por la concreción de sus objetos, en tanto que la ética tiende a ser 
universal, por la abstracción de sus principios. 
La palabra ÉTICA viene del griego ethos que significa costumbre, con lo que se 
puede inferir que estudia las costumbres y hábitos, se la conoce también como la ciencia de 
los actos humanos ya que está más cercana a la orientación en las acciones y a las obras. 
MORAL es una palabra de origen latino, que proviene del término moris 
("costumbre"). Se trata de un conjunto de creencias, costumbres, valores y normas de una 
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persona o un grupo social, que funciona como una guía para obrar. Es decir, la moral orienta 
acerca de acciones correctas (buenas)  e incorrectas (malas). 
Villarini (1994) describe que “la ética de una profesión es un conjunto de normas, en 
términos de los cuales definimos como buenas o malas una práctica y relaciones 
profesionales”.  
La ética y la moral están presentes en todas las formas de relación social, y se puede 
afirmar que en el ámbito organizacional tienen representaciones un tanto diferentes ya que 
incorporan criterios implícitos aplicados a los empleados y trabajadores. 
2.4.2 SATISFACCIÓN 
Los términos satisfacción y motivación comúnmente se usan en un mismo sentido, ya 
que se encuentran interrelacionados. Sin embargo se tiene que considerar que la motivación 
es un fenómeno previo a la conducta y que se basa en las consideraciones futuras sobre las 
consecuencias del desempeño. La satisfacción por otra parte, es una actitud que surge como 
consecuencia de la conducta y se refleja en los sentimientos  de los individuos  con relación a 
la recompensa que recibe.  
Podemos decir entonces que la motivación es anterior al resultado, puesto que esta 
implica un impulso para conseguirlo; mientras que la satisfacción es posterior al resultado, ya 
que es el resultado experimentado. 
Locke (1976): "……estado emocional positivo o placentero de la percepción subjetiva 
de las experiencias laborales del sujeto". 
Porter & Lawler citado en Hodgetts & Altman (1991): “…es el resultado de la 
motivación con el desempeño del trabajo (grado en que las recompensas satisfacen las 
expectativas individuales) y de la forma en que el individuo percibe la relación entre esfuerzo 
y recompensa”. 
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Existen múltiples variables que pueden incidir en la satisfacción de las personas entre 
las cuales tenemos: 
 
Ilustración 10. Variables que inciden en la satisfacción laboral 
Fuente:http://www.insht.es/InshtWeb/Contenidos/Documentacion/FichasTecnicas/NTP/Ficheros/301a400/ntp_394.pdf 
Una de las teorías que más ha influido en la satisfacción laboral es la Teoría de 
Herzberg, también conocida como teoría de los dos factores o bifactorial de la satisfacción. 
 FACTORES MOTIVADORES  FACTORES HIGIÉNICOS 
S
a
ti
sf
a
ct
o
re
s 
Factores que cuando 
van bien producen 
satisfacción 
Factores que cuando 
van mal no producen 
satisfacción 
In
sa
ti
sf
a
ct
o
re
s 
Factores que cuando 
van bien no 
producen 
satisfacción 
Factores que cuando 
van mal  producen 
satisfacción 
 Realización 
exitosa del trabajo. 
 Reconocimiento 
del éxito obtenido 
por parte de los 
directivos y 
compañeros. 
 Promociones en la 
empresa, etc. 
 
 Falta de 
responsabilidad. 
 Trabajo rutinario y 
aburrido, etc. 
 
 Status elevado. 
 Incremento del 
salario. 
 Seguridad en el 
trabajo, etc. 
 
 Malas relaciones 
interpersonales. 
 Bajo salario. 
 Malas 
condiciones de 
trabajo, etc. 
   
Ilustración 11.  Teoría de Herzberg 
Fuente:http://www.insht.es/InshtWeb/Contenidos/Documentacion/FichasTecnicas/NTP/Ficheros/301a400/ntp_394.pdf 
 
El modelo planteado por Herzberg señala que la satisfacción laboral sólo puede venir 
generada por los factores intrínsecos (factores motivadores) mientras que la insatisfacción 
laboral sería generada por los factores extrínsecos (factores higiénicos). 
Circunstancias Laborales
Circunstancias Personales
Balance entre lo obtenido 
y lo esperado
Satisfacción Insatisfacción
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2.4.3 COMUNICACIÓN 
La comunicación es la base de toda relación interpersonal, en todo momento nos 
estamos comunicando ya que enviamos, recibimos e interpretamos mensajes. No existe un 
estilo correcto de comunicación, sino formas eficaces o no de lograrlo. 
Para que exista la comprensión eficiente de la comunicación es necesario conocer tres 
elementos (Chiavenato, 2005, págs. 87-88): 
 Dato: registro de un evento o suceso con significado que posee información que se 
quiere transmitir. 
 Información: conjunto de datos con un significado específico, que permite el 
conocimiento respecto hacia algo reduciendo la incertidumbre. 
 Comunicación: información transmitida que se comparte con alguien que recibe y 
comprende el mensaje que se desea comunicar. En este proceso de comunicación 
existen cinco elementos fundamentales: 
o Emisor o fuente: elemento que genera la información para alguien y dirige 
todo su proceso. 
o El canal: permite establecer el contacto entre la fuente y su destino. 
o El código: palabras o expresiones corporales comprendidas inicialmente de la 
misma manera por todos los usuarios. 
o El receptor: elemento que percibe la información y decodifica el mensaje para 
hacerlo comprensible. 
o Destino: elemento hacia el que se envía el mensaje. 
2.4.4 ACTITUD AL CAMBIO 
Tanto las organizaciones como las personas se hallan expuestas al constante cambio 
del mundo actual, que impone la adopción y adaptación de nuevas tecnologías, métodos, 
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normas y procedimientos obligando a aquellas adaptarse a éstos. Todo cambio genera en las 
personas una actitud que puede facilitar, dificultar o imposibilitar la realización de dichos 
cambios. 
El hecho de vivir en una época en la que las cosas se transforman a una velocidad 
impresionante hace casi imposible predecir los cambios que pueden ocurrir, ya que existen 
infinidad de variables que los pueden producir. Se pensaría que el cambio es algo natural, 
pero para muchos seres humanos no lo es, ya que la aceptación de los cambios genera en las 
personas una actitud asimilación o resistencia que puede dificultar o imposibilitar la 
realización de los mismos. 
 
Ilustración 12. Actitudes al Cambio 
Fuente: Elaborado por Edith Chicaiza obtenido de http://sinapsis-consultores.com.mx/blog/2010/05/actitudes-ante-el-
cambio/ 
2.4.5 SOLUCIÓN DE CONFLICTOS 
Una de las condiciones inherentes a la vida de los seres humanos es la existencia de 
conflictos, y se los considera como una situación antagónica que se presenta entre dos partes, 
• Las personas hacen todo lo posible por evitar el cambio. Se
pretende que el futuro sea una repetición del pasado.Resistencia Activa
• No se lucha contra el cambio solo no se lo apoya. Se deriva de
la falta de credibilidad en los proceso o personas.Resistencia Pasiva
• A las personas no les interesa lo que sucede ya que no apoyan ni
rechazan el cambio.Indiferencia
• Las personas etsan de acuerdo con los cambios y hacen lo que
se les dice y nada más.Apoyo Pasivo
• Se muestran optimistas ante el cambio aun antes de que se
inicie, lo impulsan y aportan con el mismo.Apoyo Proactivo
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debido a la existencia de ideas, sentimientos, actitudes o intereses diferentes que pueden 
entrar en choque. 
El conflicto laboral se define como el altercado entre un grupo de empleados o un 
empleado y un empresario o varios empresarios en las relaciones laborales. Existen 
mecanismos formales e informales que las partes utilizan para resolver  sus diferencias y van 
en función de la asertividad y la cooperación.  
Un conflicto puede resolverse de tres formas: 
FORMAS DE 
SOLUCIÓN 
PATRÓN DE SOLUCIÓN DE CONFLICTOS 
 
Directa: la solución depende 
únicamente de las partes sin 
la intervención de un tercero. 
 Trato Directo 
 
Asistida: se lleva a cabo con 
la intervención de un tercero.
  
 Conciliación  
 Mediación 
 Arbitraje 
Ganar/ Perder Perder/ Perder Ganar/ Ganar 
 
Utilizando varios 
métodos una de las 
partes vence el 
conflicto y suprime al 
otro para alcanzar sus 
objetivos. 
 
 
Cada una de las partes 
dimite sus objetivos a 
través de un 
compromiso mutuo. 
 
Las partes encuentran 
solución a sus 
problemas, permitiendo 
que alcancen sus 
objetivos. 
Los primeros patrones de solución (ganar/perder, perder/perder) no 
interrumpen el ciclo del conflicto, pero con el tercer patrón (ganar/ganar) si 
se logra interrumpirlo y además disminuye la posibilidad de conflictos 
futuros. 
 
Ilustración 13. Formas y patrones de solución de conflictos 
Fuente: Elaborado por Edith Chicaiza obtenido de Chiavenato, I. (2005) Administración de los Recursos Humanos, 
Colombia: McGraw-Hill Interamericana S.A, p.533-534 
En toda organización existen problemas o conflictos entre los individuos, ya sea por 
razones de trabajo o personales, los conflictos se producen por la deferencia de opiniones 
sobre aspectos de trabajo o sobre el comportamiento de los individuos que forman parte de un 
grupo o departamento. Así por ejemplo, en el aspecto personal: Resentimientos entre 
compañeros, incomprensión, etc. En el aspecto de trabajo: escasa coordinación, 
desconocimiento de los procesos, métodos y procedimientos. 
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2.4.6 TOMA DE DECISIONES 
En toda organización, en todo puesto de trabajo debemos tomar decisiones 
continuamente. Tomar una decisión implica escoger entre varias alternativas la más 
apropiadas para dar solución a los problemas o conflictos que se presenten en el 
departamento. Cada departamento o grupo tiene su forma particular para llegar a una 
decisión. 
Una decisión puede ser programada o no programada. En el primer se hace referencia 
a decisiones que se toman sobre problemas estructurados o rutinarios, problemas comunes en 
la organización, por lo cual  estas decisiones se toman basándose en los conocimientos 
previos y criterios previamente definidos, reglas, pautas o principios. Por otro lado, las 
decisiones no programadas son aquellas que se toman frente a problemas sin estructurar, 
problemas nuevos, no rutinarios, que requieren una solución específica.  
Una decisión no puede ser totalmente programada ni totalmente no programada sino 
más bien es una combinación de las dos. 
Las decisiones no programadas se toman mayoritariamente en los niveles altos de la 
organización, mientras que las decisiones programadas son tomadas básicamente en los 
niveles más bajos de la misma. Las decisiones son mecanismos que utilizan las 
organizaciones para lograr un estado deseado por este motivo deben ser consideradas como 
medios mas no como fines a alcanzar. 
Para que exista un adecuado proceso de toma de decisiones se debe considerar una 
serie de fases que las organizaciones deben seguir para así aumentar la posibilidad que sean 
lógicas y óptimas. Consta de siete fases: 
a) Establecer metas y objetivos específicos y medir resultados. 
b) Identificar los problemas. 
c) Desarrollar alternativas. 
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d) Evaluar las alternativas 
e) Elegir una alternativa. 
f) Implementar la decisión. 
g) Controlar y evaluar. 
2.5 FASES DE FORMACIÓN DE LA CULTURA 
La cultura organizacional es dinámica, ya que surge y cambia en la medida que las 
organizaciones van modificándose. Varios investigadores han descrito sobre el proceso de 
formación, entre los cuales tenemos: 
2.5.1 ETAPAS EN LA FORMACIÓN DE LA CULTURA, SEGÚN SCHEIN 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 14. Formación de la cultura organizacional según Schein 
Fuente: Fincowsky, Franklin, Enrique, B, Krieger, Mario. (2011). Comportamiento Organizacional. Enfoque para América 
Latina. México: Pearson Educación S.A, p. 374. 
 
 
La cultura organizacional 
configurada por los 
fundadores 
La cultura organizacional 
que surge de los pequeños 
grupos 
La cultura organizacional 
implantada y transmitida 
por los líderes 
Los fundadores quieren 
dejar su huella en la  
organización a través del 
establecimiento de la 
misión, visión mediante la 
trasmisión de sus valores, 
prejuicios y experiencias. 
Los grupos evolucionan a 
través de ciertas etapas: Las culturas 
organizacionales son 
creadas por los líderes que 
tienen la difícil tarea de 
crearlas, dirigirlas y a veces 
destruirlas. 
Cuestiones de dependencia y 
autoridad. 
 
Cuestiones de confrontación 
de intimidad, diferenciación 
de errores y relación de 
iguales. 
 
Confrontación de problemas 
de creatividad y estabilidad. 
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2.5.2 LA FORMACIÓN DE LA CULTURA SEGÚN FOMBRUN 
 
 
Ilustración 15.  Formación de la cultura organizacional según Fombrun 
Fuente:  Fincowsky, Franklin, Enrique, B, Krieger, Mario. (2011). Comportamiento Organizacional. Enfoque para América 
Latina. México: Pearson Educación S.A, p. 375 
 
2.5.3 LA FORMACIÓN DE LA CULTURA SEGÚN LEVY Y WILENSKY 
La cultura es resultado de cuatro factores principales: 
a) Los valores y creencias de la alta dirección. 
b) La historia de la empresa y las lecciones que ha generado. 
c) Los factores críticos en el éxito del negocio. 
d) La estructura organizacional. 
2.7 TIPOS CULTURALES 
Se han realizado varios estudios para medir e identificar los varios tipos culturales 
existentes, tratando de establecer la relación entre estos y la efectividad organizacional. Sin 
embargo no se ha llegado a un acuerdo para determinar el tipo de cultura más adecuado y un 
estilo cultural de aceptación universal, aunque si han permitido  la comprensión de algunas 
manifestaciones de la cultura organizacional.  
Aunque en una organización predomine un tipo cultural específico, es posible que se 
manifiesten creencias, normativas y características de otros tipos. Se proponen tres tipos 
culturales generales (Kreitner & Kinicki, 2003, págs. 35-36):  
Nivel Social
•La cultura representa valores, actitudes de sus miembro,
influenciada por fuerzas sociales y produce un impacto en la
organización.
Nivel Sectorial
•Los valores o creencias de una empresa son asumidos por las
industrias del sector
Nivel Nacional
•Las culturas organizacionales no son independientes de las
nacionales que posee ciertas caracteristicas adoptadas
colectivamente.
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2.7.1 CULTURA CONSTRUCTIVA 
 Se estimula a los empleados y trabajadores  para que trabajen e interactúen en tareas y 
proyectos que permitan satisfacer su necesidad de autorrealización. 
 Apoya creencias normativas relacionadas con los logros, realización personal, 
humanismo y afiliación. 
2.7.2 CULTURA PASIVO-DEFENSIVA 
 Los empleados deben actuar de manera que no amenacen su seguridad. 
 Se refuerza creencias normativas con la aprobación, convencionalismo, dependencia y 
evitación. 
2.7.3 CULTURA AGRESIVO-DEFENSIVA 
 Se fomenta en las personas el desarrollo de una tarea por la fuerza, para proteger su 
status y seguridad en el trabajo. 
 Tiene creencias normativas reflejadas en la oposición, poder, competencias y 
perfeccionismo. 
 
Tipo general 
de cultura 
Creencia 
normativa 
Característica organizacional 
C
o
n
st
r
u
c
ti
v
a
 
Logros 
Son organizaciones que valoran a las personas emprendedoras en 
búsqueda de una norma de excelencia.  
Realización 
personal 
Son organizaciones que valoran la creatividad, el logro, la calidad. Se 
estimula a las personas a que disfruten su trabajo. 
Humanismo 
Son organizaciones centradas en las personas. Se quiere que los 
individuos ayuden a otro a que se desarrollen. 
Afiliación 
Son organizaciones que dan alta prioridad a las relaciones 
interpersonales constructivas. Se espera que las personas tengan un 
trato amistoso con los demás. 
P
a
si
v
o
-d
e
fe
n
si
v
a
 Aprobación 
Son organizaciones en las que las relaciones interpersonales son 
“buenas” superficialmente. Las personas sienten que deben concordar 
con otros y tener su aprobación. 
Convencionalismo 
Son organizaciones conservadoras y tradicionales. Se espera que las 
personas acaten políticas y prácticas. 
Dependencia 
Son organizaciones controladas por una jerarquía. Las personas solo 
hacen lo que las autoridades dicen. 
Evitación 
Son organizaciones que castigan los errores pero no recompensan los 
éxitos. Los individuos esperan que otros actúen primero. 
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A
g
r
e
si
v
a
-d
e
fe
n
si
v
a
 
Oposición 
Son organizaciones en las que se premia el negativismo. Los 
miembros obtienen status al señalar los errores de otros. 
Poder 
Son organizaciones no participativas y estructuradas por la autoridad. 
Las personas piensan en formar una base de poder personal.  
Competencia 
Se valora el éxito y se premia a las personas por superar a otros. 
Convierten el trabajo en un concurso. 
Perfeccionismo 
Son organizaciones en donde se evita errores y las personas quieren 
tener todo bajo control.  
 
Ilustración 16. Tipos culturales 
Fuente: Adaptado por Edith Chicaiza obtenido de Kinicki, A, Kreitner, R. (2003). Comportamiento Organizacional: 
Conceptos, problemas y prácticas. McGraw-Hill. México: p. 35-36 
 
2.8 ¿CÓMO PERDURA, SE RECREA, EVOLUCIONA Y CAMBIA UNA CULTURA 
ORGANIZACIONAL? 
La cultura de una organización se desarrolla progresivamente ya que es dinámica y se 
va transformando a través del tiempo y las características del entorno. Se forma en el 
contexto de las relaciones interpersonales, bien sean de carácter interno o externo a la 
organización. 
Para esto es necesario contar con una cultura de cambio que consiste en una forma de 
transformación organizacional, de cambios radicales y fundamentales. Involucra cambios en 
los valores básicos, normas, creencias entre los miembros de la organización para mejorar el 
rendimiento organizacional. 
2.8.1 MANTENIMIENTO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
Hay seis elementos que hacen que la cultura se mantenga: 
 El proceso de selección 
Los lugares de reclutamiento realizan una preselección: en donde no solo se toma en 
cuenta el perfil de competencias para el puesto sino también la existencia de compatibilidad 
cultural y de valores entre la organización y el individuo. Lo más importante es compartir los 
valores lo demás puede aprenderse. 
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 El contrato psicológico 
Permite la vinculación entre el individuo y su empresa contemplando expectativas 
mutuas. Sus cláusulas se fortalecen con el tiempo y la interacción. 
 Socialización e interiorización de la cultura organizacional 
Es un proceso de inmersión en el cual el individuo incorpora a su sistema psíquico la 
cultura de la organización. Se puede lograr de manera formal o informal, individual o 
colectiva, con la guía de un instructor o no. Lo importante es tratar de lograr una 
identificación del individuo con la cultura creando un mayor compromiso.  
 El liderazgo 
Recordemos que la cultura organizacional es creada por los líderes, sus acciones 
sirven como modelo para que las personas conozcan como desempeñarse y constituye un 
medio de aprendizaje. Son los líderes los que inducen, mantienen, modelan y cambian la 
cultura. 
 La estructura de roles 
Los roles son los modelos de comportamiento y actitudes deseados que gobiernan la 
interacción con otros. Las personas y los grupos los van adquiriendo y formando así parte de 
la cultura organizacional. 
 Las normas 
Todo sistema de normas rige la actuación de las personas de la organización y marcan 
los modelos de comportamiento aceptable que a veces es premiado, o inaceptable que son 
sancionadas.   
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2.8.2 RECREACIÓN CULTURAL 
 Desfase y anomia: Los principales cambios de la cultura organizacional están 
precedidos por la brecha entre las convicciones de la empresa y las características del 
entorno. 
 Descongelamiento de los sistemas de convicciones actuales: Con el transcurso del 
tiempo la fase anteriormente mencionada conducen a la percepción de la existencia de 
una crisis en la organización. 
 Experimentación y reformulación: Luego se producen periodos de confusión que 
pueden generar nuevas ideas y valores combinados con los ya existentes que vayan 
reconstruyendo la nueva cultura organizacional. 
 Estabilización: Es necesaria una retroalimentación positiva para que las nuevas ideas 
y convicciones equilibren las presunciones básicas de los empleados y trabajadores 
generando la nueva cultura. 
 Valores dominantes: Aquellas características propias de la organización que 
permiten brindar un adecuado producto o servicio brindarán ventajas competitivas. 
2.8.3 CAMBIO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
Los cambios en la cultura organizacional suelen producirse en un proceso de cuatro 
fases:  
 Disfuncionalidad cultural: aparece cuando las presunciones básicas, creencias y 
convicciones organizacionales ya no son útiles ni operacionales. Es necesario cambiar 
los valores culturales y así evitar la toma de decisiones erradas, estrategias 
inadecuadas, etc. 
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 Crisis y cuestionamiento del sistema cultural vigente: se cuestionan las 
presunciones básicas, creencias y convicciones de la organización, lo que genera 
conflictos y ruptura del paradigma vigente. 
 Búsqueda del nuevo paradigma o modelo cultural: se produce un estado de anomia 
en la organización ya que hay divergencias entre el paradigma de la cultura anterior 
con los valores de la nueva cultura que se quiere establecer. 
 Institucionalización: hace referencia al tiempo que los empleados y trabajadores 
necesitan para interiorizar los nuevos sistemas de presunciones básicas, creencias y 
convicciones.  
2.8.3.1 MARCO DE ACCIÓN DEL CAMBIO CULTURAL 
El marco de acción del cambio permitirá que estos sean socializados y conocidos por 
cada uno de los miembros de la organización para que así pueden ser aceptados de manera 
más rápida e insertados en la cultura de la organización. 
 
Ilustración 17. Acción del cambio organizacional 
Fuente: elaborado por Edith Chicaiza obtenido de apuntes Universidad Central del Ecuador Cultura de cambio (2007). 
 
 
 
 
 
 
Difusión-Implementación
•Comunicación al personal involucrado sobre
los cambios a realizar.
•Promover con actividades lo positivo de
implementar culturas de cambios.
•Indicar al personal sobre la cultura de cambio,
como lo puede ayudar en su vida laboral y
personal, y que beneficios puede obtener.
Implementación-Concienciación
•Realizar ensayos, talleres, pruebas de campo
como actividades con todo el personal
involucrado.
•Analizar los resultados de estas actividades
para identificar posibles problemas de
adaptación en la persona, Realizar
seguimientos sobre lo difundido en estas
actividades para identificar a los elementos que
no se han podido adaptar a este estilo de
trabajo (Posibles amenazas).
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CAPÍTULO III 
SUBSISTEMA DE PROVISIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
“Yo hago lo que usted no puede, y usted hace lo que yo no puedo.  
Juntos podemos hacer grandes cosas”.  
Madre Teresa de Calcuta 
3.1 INTRODUCCIÓN Y SUBSISTEMAS COMPLEMENTARIOS 
La provisión de recursos humanos es una actividad compartida por todos y cada uno 
de los miembros de la empresa, en diferentes aspectos pero íntimamente relacionados. 
Primero se realiza este proceso involucrando al departamento de recursos humanos y los altos 
mandos, quienes serán los encargados de determinar, encontrar, mantener y desarrollar las 
personas adecuadas para la ejecución de la tarea, lo que se  evidencia en logro de los 
objetivos de la organización. Posteriormente se involucra a los mandos medios y operativos, 
para así lograr la coherencia entre las estrategias organizacionales y planes de carrera 
individuales, siempre teniendo en cuenta su desarrollo personal y el mejoramiento de sus 
competencias.  
Los procesos de provisión se relacionan con los suministros de personas a la 
organización, para cubrir sus requerimientos de personal. Este subsistema es uno de los más 
importantes debido a que implica la investigación de mercado, el reclutamiento y selección 
de personas. 
Así se puede decir que para el adecuado funcionamiento de este subsistema se ha 
dividido en varios subsistemas (Chiavenato, 2005, pág. 178): 
 Planeación de recursos humanos 
La planeación de recursos humanos implica un  proceso mediante el cual una empresa 
identifica y analiza cual es el recurso humano que va a requerir y esto permite atraer, 
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seleccionar y contratar al futuro personal de la organización diseñando estrategias adecuadas 
para satisfacer esos requerimientos, partiendo de la situación actual de la empresa. 
Planear los recursos humanos permite mejorar las habilidades y capacidades de 
los empleados y trabajadores actuales con el fin de aumentar la productividad. También 
permite que las personas permanezcan más tiempo en la empresa  ya que facilita la 
correcta selección de personal evitando la rotación de personal. 
Un adecuado planeamiento de los recursos humanos, incluye ciertos parámetros 
básicos: las necesidades de personal, la nómina de los empleados y sus competencias, y por 
último las nuevas incorporaciones. Teniendo en cuenta la misión y la visión de organización. 
Así tenemos: 
a) Inventario de personal: verificación de las habilidades, capacidades y cono-
cimientos, existentes y potenciales. De los miembros de la organización. 
b) Previsión: predicción de los requerimientos que la estrategia de la empresa 
precisará en el futuro. 
c) Planes de acción: elaboración de los programas de trabajo para reclutar, se-
leccionar. introducir, transferir , promocionar al personal. 
d) Planes de desarrollo: confección de los programas de trabajo que garanticen 
que en todo momento se dispone de personal cuyas prestaciones proporcionen 
ventaja competitiva. 
 Reclutamiento 
Los individuos y las organizaciones están involucrados en un continuo proceso de 
atracción mutua. 
“El reclutamiento es un conjunto de procedimientos orientados a atraer e identificar 
candidatos potencialmente capaces de ocupar cargos dentro de la organización…..”. (Alles, 
2008, págs. 168, 169). 
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Se podría decir que consiste en un sistema de información a través del cual la 
organización informa y ofrece al mercado de recursos humanos las vacantes existentes en la 
organización. Para que este subsistema funcione adecuadamente se debe atraer una cantidad 
suficiente de candidatos para poder abastecer el proceso de selección. El reclutamiento puede 
ser (Chiavenato, 2005, págs. 223, 224 - 230, 231): 
a) Interno: al presentarse determinada vacante, la empresa intenta llenarla mediante la 
reubicación de los empleados, el personal de la misma empresa provoca que se 
cumplan con políticas de merecimiento y promociones. 
 Promociones: mismo pago pero con un puesto de mayor responsabilidad 
 Ascensos: mayor pago pero con un puesto de mayor responsabilidad. 
b) Externo: cuando al existir determinada vacante, una organización intenta llenarla con 
personas que no pertenecen a la organización (mercado de recursos humanos).  
RECLUTAMIENTO VENTAJAS DESVENTAJAS 
INTERNO 
 Más económico. 
 Más rápido. 
 Presenta mayor validez y seguridad. 
 Se aprovecha la inversión (capacitación) 
de la empresa en los empleados. 
 Motiva s los empleados 
 Exige que los empleados tengan 
potencial de desarrollo y 
motivación. 
 Pueden generar conflictos de 
intereses. 
 Puede llevar a los empleados a su 
nivel de máxima incompetencia. 
 Mantiene el statu quo. 
EXTERNO 
 Trae "sangre nueva" y nuevas 
experiencias en la organización. 
 Renueva y enriquece los recursos 
humanos de la organización. 
 Aprovecha las inversiones en 
preparación y en desarrollo de personal 
efectuadas por otras empresas. 
 Generalmente tarda más que el 
reclutamiento interno. 
 Es más costoso y exige costos y 
gastos inmediatos. 
 Es menos seguro que el 
reclutamiento interno. 
 Puede ser vistos por los empleados 
y trabajadores como deslealtad 
hacia ellos. 
 Afecta la política salarial 
 
   
Ilustración 18. Reclutamiento Interno y Reclutamiento Externo 
Fuente: Alles, M (2008). Dirección Estratégica de los Recursos Humanos: Gestión por Competencias. Buenos Aires: 
Granica, p.169. 
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c) Mixto: generalmente no solo se hace reclutamiento interno ni solo externo. Este tipo 
de reclutamiento se enfoca tanto en fuentes internas como en fuentes externas de 
recursos humanos. 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 19. Tipos de Reclutamiento 
Fuente: Adaptado por Edith Chicaiza obtenido de Chiavenato, I. (2005) Administración de los Recursos Humanos. 
Colombia: McGraw-Hill Interamericana S.A, p. 233. 
 
Existen diversas fuentes de las cuales pueden provenir los candidatos a ocupar las 
vacantes, por este motivo es necesario realizar una investigación interna y externa. 
a) Investigación externa 
Corresponde a una investigación del mercado de recursos humanos (competencia o 
empresas que tienen una actividad económica similar, centros de estudios y consultorías) 
orientadas a segmentarlos para facilitar el análisis. 
El mercado de recursos humanos debe desempeñarse y analizarse según las 
características exigidas por la organización con relación a los candidatos que pretende atraer 
y reclutar.  
b) Investigación interna 
Corresponde a una investigación acerca de las necesidades de la organización 
referente a recursos humanos que políticas pretende adoptar con respecto a su personal. 
 
Inicialmente reclutamiento 
externo seguido de 
reclutamiento interno 
Reclutamiento externo e 
interno concomitantemente 
Inicialmente reclutamiento 
interno seguido de 
reclutamiento externo 
En caso de que no presente resultados 
deseables. 
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 Selección de Personal 
El reclutamiento y la selección de personal son dos fases de un mismo proceso: 
consecución de recursos humanos para la organización. Sin embargo son completamente 
diferentes: 
Reclutamiento: es la convocatoria de los candidatos. Constituye una actividad de 
propaganda a modo de atraer selectivamente a algunos candidatos que cumplen con ciertos 
requisitos para una posición requerida.  
Selección: es la actividad de clasificación donde se elige a candidatos idóneos para el 
desempeño de determinado cargo en relación a su perfil y para satisfacer las necesidades de 
la organización. 
Según Chiavenato (2005)  “….escoger entre los candidatos reclutados a los más 
adecuados para ocupar los cargos existentes en la empresa,  tratando de mantener o aumentar 
la eficiencia y el desempeño del personal, así como la eficacia de la organización”. 
Buscar solucionar dos problemas:  
 Adecuación del hombre al cargo 
 Eficiencia del hombre en el cargo 
El criterio de selección se fundamenta en los datos e información que se posean 
respecto del cargo. El proceso de selección debe proporcionar un diagnóstico pero también un 
pronóstico acerca de la capacidad de las personas para aprender a realizar una tarea así como 
en su como en la ejecución. 
Bases para la selección de personas 
La recolección de información acerca del cargo, puede hacerse a través de: 
 Descripción y Análisis del cargo: inventario de los aspectos intrínsecos 
(contenidos del cargo) y extrínsecos (requisitos que debe cumplir el aspirante al 
cargo) del cargo.  En consecuencia el proceso de selección se concentra en la 
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búsqueda y evaluación de esas exigencias y en las características de los candidatos 
que se presentan 
 Aplicación de la técnica de los incidentes críticos: consiste en anotar todos los 
hechos y comportamientos de los ocupantes del cargo considerado,  que han 
producido un mejor o peor desempeño en el trabajo.  Esta técnica busca identificar 
las características deseables y las no deseables en los nuevos candidatos. 
 Análisis de solicitud de empleo: consiste en la verificación de los datos 
consignados en la solicitud,  a cargo del jefe inmediato,  especificando los 
requisitos y características que el aspirante al cargo debe poseer. 
 Análisis del cargo en el mercado: consiste en examinar en otras compañías los 
candidatos,  requisitos y características de un cargo que va a crearse en la 
empresa. 
 Hipótesis de trabajo: una predicción aproximada del contenido del cargo y su 
exigibilidad con relación al ocupante,  en caso de que ninguna de las alternativas 
anteriores pueda aplicarse. 
La información que el organismo recibe respecto de los cargos y de sus ocupantes se 
transforma en una ficha de especificaciones o ficha profesiográfica,  que debe contener las 
características psicológicas y físicas necesarias para que el aspirante pueda desempeñarse en 
el cargo vacante.   
3.2 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 
El Comportamiento Organizacional (abreviado como C.O.) es una herramienta 
fundamental para el desarrollo de las organizaciones, ya que de su comprensión, estudio e 
investigación depende la apreciación de un comportamiento presente y potencial de los 
empleados y trabajadores. 
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El estudio e investigación del comportamiento de las personas dentro de una 
organización es un reto para los altos mandos y la gestión del departamento de recursos 
humanos, debido a que los diferentes talentos deben buscar adaptarse a las condiciones tanto 
físicas como culturales de la organización.  
El comportamiento organizacional tiene varias definiciones entre las cuales tenemos 
(Newstrom, 2011, págs. 3,4):  
 Es el estudio sistemático y aplicación cuidadosa del conocimiento sobre la forma 
como la gente actúa en las organizaciones.  
 Es un campo de estudio que investiga el impacto que los individuos, los grupos y la 
estructura tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el 
propósito de aplicar tal conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la 
organización. 
 Es la materia que busca establecer en que forma afectan los individuos, los grupos y el 
ambiente en el comportamiento de las personas dentro de las organizaciones, siempre 
buscando con ello la eficacia en las actividades de la empresa. 
Para comprender el comportamiento organizacional es importante conocer: las metas 
que persigue entre las cuales tenemos cuatro principales:  
 
METAS CARACTERÍSTICAS 
Describir 
 Sistemáticamente la forma en las 
personas actúan ante diversas 
situaciones. 
 Permite a los altos mandos comunicar e 
informar aspectos de la conducta 
humana. 
Entender 
 El motivo del porque la gente se 
comporta como lo hace. 
Predecir 
 La conducta de los empleados. 
 Los altos mandos podrían anticipar las 
conductas de empleados y trabajadores. 
 Permitiría tomar acciones preventivas. 
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Controlar 
 Hasta cierto grado el comportamiento a 
través del desarrollo de actividades 
mejorando resultados. 
 
Ilustración 20.Metas del Comportamiento Organizacional 
Fuente: Adaptado por Edith Chicaiza obtenido de Newstrom, J. (2011) Comportamiento Humano en el Trabajo. México: 
McGraw-Hill Interamericana  Editores S.A, p. 4. 
 
Así también es importante tener en cuenta las fuerzas principales que afectan a la 
naturaleza de las organizaciones, en estas se clasifican cuatro áreas: gente estructura, 
tecnología y el ambiente. Cada una de las cuales afecta el comportamiento organizacional. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 21. Fuerza que actúe sobre el Comportamiento Organizacional 
Fuente: Adaptado por Edith Chicaiza obtenido de Newstrom, J. (2011) Comportamiento Humano en el Trabajo. México: 
McGraw-Hill Interamericana  Editores S.A, p. 5. 
GENTE 
ESTRUCTURA TECNOLOGÍA 
AMBIENTE 
 Constituye el sistema social interno conformado por individuos y grupos que su vez pueden 
ser formales e informales. 
 Son seres que sienten, viven y trabajan para alcanzar sus propios objetivos en concordancia 
con los organizacionales. 
 Se necesita conocer los patrones y tendencias de la fuerza laboral en la actualidad que ha 
ido adquiriendo una gran diversidad. 
 Proporciona los recursos a través de los 
cuales las personas trabajan y afectan a las 
tareas que realizan. 
 Hasta cierto punto  tiene beneficios para los 
empleados y trabajadores aunque también los 
limita en diversas formas. 
 Define la relación y el uso formales de la 
gente en las organizaciones (diversos 
puestos para realizar actividades). 
 Se crean relaciones que pueden crear 
problemas de cooperación, toma de 
decisiones y negociación. 
 Las organizaciones pertenecen a un sistema mayor denominado externo: el gobierno, 
las familias y otras organizaciones, por lo tanto cualquier cambio en el ambiente crea 
demandas en ellas 
 También las organizaciones cuentan con un ambiente interno o sistema menor 
conformado por todos los miembros de la misma y las relaciones que entre ello se 
establecen.  
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3.2.1 CONCEPTOS FUNDAMENTALES  
El Comportamiento Organizacional considerado como una disciplina tiene bases 
fundamentales sobre las cuales se ha venido desarrollando por este motivo es indispensable 
conocerlas.  
La historia del comportamiento organizacional tiene sus raíces en el enfoque 
conductista de la administración, fundamentada en la creencia de la atención específica a las 
necesidades de los trabajadores y empleados creando en ellos  una mayor satisfacción y 
productividad. 
El comportamiento organizacional (Reyes, Fundamentos Comportamiento 
Organizacional, 2012) también está fuertemente influido por la sociología en su estudio de la 
conducta de grupos, estructura organizacional, diversidad y cultura. También cuenta con 
aportaciones de varias disciplinas que estudian el comportamiento, las más predominantes 
son: la psicología, la psicología social, la antropología y las ciencias políticas.  
3.2.1.1 NATURALEZA DE LA GENTE 
Las personas al igual que las organizaciones constituyen sistemas complejos que se 
encuentran en constante cambio e interacciones con otros sistemas que en este caso son otros 
seres humanos, a los cuales tienen que adaptar su comportamiento para que sea considerado 
aceptable. Sin embargo cada persona es un mundo diferente que guarda características 
comunes pero conserva cualidades que le son inherentes. 
Para la adecuada comprensión de los individuos en las organizaciones es necesario 
tener en cuenta seis conceptos fundamentales (Newstrom, 2011, pág. 8): 
 Diferencias individuales: las personas tienen mucho en común (sentimientos 
comunes en base a un logro o una pérdida), pero cada persona a la vez es 
individualmente distinta. Por tal motivo es necesario reconocer la diversidad 
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existente y considerarla como un elemento valioso de las organizaciones, ya que 
estas diferencias pueden desarrollarse ideas y soluciones innovadoras. 
La rama de la psicología que se preocupa de esto es la psicología de las 
diferencias individuales, muy cercana a la psicología de la personalidad. 
La primera variable que explica las diferencias individuales es la influencia del 
factor genético (efecto de la naturaleza). Otros factores que explican las 
diferencias entre las personas son la inteligencia, los conocimientos y experiencias 
que posean, el manejo y la intensidad de las emociones y sentimientos, su escala 
de valores, su propia personalidad, el grupo de pertenencia, la cultura en la cual se 
crió, los estilos de aprendizaje y hasta el estado de conciencia y las expectativas 
que se tienen al actuar en una determinada situación.  
Esta creencia de que cada persona es diferente se denomina la ley de las 
diferencias individuales. 
 Percepción: las personas vemos de distintas maneras un mismo objeto o 
situación. La visión del ambiente se encuentra filtrada por la percepción, que es la 
forma peculiar en que cada persona ve, organiza e interpreta las cosas. 
Los trabajadores y empleados observan el ámbito organizacional de maneras muy 
distintas, la razón fundamental se debe a diferencias en su personalidad, 
necesidades, experiencias anteriores o ambientes sociales. Independientemente de 
estas diferencias las personas actúan en base a sus percepciones. 
Esta forma de actuar se evidencia en el proceso de percepción selectiva, en el que 
la gente tiende a poner atención a las características del ambiente laboral 
congruentes con sus propias expectativas, o que las refuerzan. 
 Integridad de la persona: al hablar de integridad se hace referencia al conjunto 
de distintos rasgos humanos que forman parte de una persona, así como sus 
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habilidades, su formación  o conocimientos que no pueden ser contratadas por las 
organizaciones de manera aislada. La gente funciona como sistemas totales. 
Por esto también es importante considerar que la vida de las personas no se 
encuentra separada del ámbito laboral, las condiciones físicas  o emocionales.  
 Conducta motivada (incentivos): el comportamiento de las personas siempre 
obedece a la motivación por satisfacer sus necesidades. Podemos desconocer la 
necesidad que se esconde atrás de su conducta pero eso no quiere decir que no 
exista. Ahora bien, las personas se motivan no por lo que piensan que deben hacer 
o tener, sino por lo que en verdad desean o necesitan; material, emocional o 
espiritualmente.  
 Deseo de participación: los empleados y trabajadores buscan oportunidades en el 
ámbito laboral para participar activamente en la toma de decisiones importantes, 
con lo que contribuyen con su talento al éxito de la organización. Las 
organizaciones deben atribuir estas facultades a sus miembros ya que resultarán en 
beneficio de ambas partes. 
 Valor de la persona (dignidad humana): las personas en la actualidad buscan 
ser tratadas como talentos más no como simples recursos o herramientas. Desean 
sentirse valoradas por sus habilidades y destrezas, que se les brinde oportunidades 
de desarrollo y participación activa. 
3.2.1.2 NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES 
Las organizaciones son sistemas sociales que están formadas en base al interés mutuo 
y que tratan a los empleados con ética. Estos son tres de los conceptos principales que a 
continuación se desarrollarán. 
 Sistemas sociales: las organizaciones son unidades sociales (o agrupaciones 
humanas) intencionalmente construidas y reconstruidas para lograr objetivos 
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específicos. Una organización nunca constituye una unidad lista y acabada, sino 
un organismo social vivo y cambiante. (Chiavenato, 2005, pág. 15) 
En las organizaciones coexisten dos tipos de sistemas sociales: sistema social 
formal (la organización basada en una división del trabajo racional, en la 
diferenciación e integración de los participantes de acuerdo con algún criterio 
establecido) y el informal (la organización que emerge espontánea y naturalmente 
entre las personas que ocupan posiciones en la organización).  
 Interés mutuo: los altos mandos requieren a los empleados para alcanzar los 
objetivos organizacionales y a su vez las personas necesitan de las organizaciones 
para que les ayuden a alcanzar sus objetivos individuales. Así se forma y 
mantiene una mutualidad de intereses entre sus miembros. 
 Ética: las organizaciones establece códigos ética, declaraciones de valores éticos, 
capacitaciones en ética, ya que reconocen que el comportamiento organizacional 
se refiere siempre a la personas y la filosofía ética interviene de alguna manera en 
las acciones que realizan y los comportamientos que manifiestan los empleados y 
trabajadores. 
3.3 COMPORTAMIENTO HUMANO 
En todas las organizaciones las personas constituyen un talento importante para su 
desarrollo, por este motivo es importante tener en cuenta sus actitudes. 
Las actitudes son indicadores razonablemente aceptables de las conductas  que 
ofrecen un  indicio de las intenciones conductuales o inclinaciones a actuar de cierta manera 
(positiva o negativa).  
En los empleados y trabajadores se pueden identificar actitudes negativas 
(indeseables), que son un síntoma de problemas ocultos como una causa que luego puede 
generar dificultades para la empresa. Las actitudes de  descontento pueden provocar huelgas, 
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lentitud en el proceso, ausentismo y rotación de personal; estas pueden reducir la 
competitividad de una organización. Es decir cuando una persona se siente insatisfecho no se 
involucra en sus labores y asume un compromiso insuficiente con la organización. 
También se pueden presentar actitudes favorables (deseables) que se relacionan con 
resultados positivos que se quieren alcanzar. Una actitud favorable hacia un lugar de trabajo 
significa que generalmente se trata de una organización agradable en donde nos gusta trabajar 
y con el cual compartimos un vínculo. 
3.3.1 COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL E INTERPERSONAL 
Las actitudes son los sentimientos y creencias que determinan, en gran parte la forma 
en que los empleados y trabajadores perciben su entorno, creando una idea propia e 
individual.  
Por este motivo es importante comprender la naturaleza del comportamiento 
(Newstrom, 2011, págs. 217-222) del individuo: 
 Satisfacción en el trabajo: es un conjunto de emociones y sentimientos favorables o 
desfavorables de los empleados y trabajadores hacia su actividad laboral. Es una 
actitud afectiva, una sensación de gusto o disgusto hacia algo.  
El trabajo constituye en la actualidad un papel central en la vida del individuo.  Este 
aborda a otras esferas personales que los altos mandos deben considerar, ya que la 
naturaleza del ambiente de un empleado fuera de su trabajo influyen indirectamente 
en sus sentimientos para con la actividad laboral que realiza. Es decir la satisfacción 
laboral influye en la satisfacción general de la vida. 
La satisfacción de las personas en su puesto de trabajo se debe a múltiples factores 
entre los cuales tenemos: la variedad en la tarea, la autonomía y las oportunidades de 
desarrollar las habilidades del sujeto. Sin embargo no se debe permitir que exista un 
alta satisfacción en un solo aspecto, ya que se debe lograr un equilibrio. 
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 Involucramiento en el puesto: es la medida en que los empleados y trabajadores se 
compenetran con su trabajo, le dedican tiempo y todo su entusiasmo ya que lo 
consideran una parte importante de su vida.  
Este involucramiento con la organización depende del nivel de participación que se le 
permita a la persona, que al sentirse participe de la toma de decisiones se 
comprometen y arar vez llegan tarde o faltan a su trabajo, estando siempre dispuestos 
a trabajar largas jornadas.  
Se parece a la identificación con la organización donde existe una armonía y ajuste a 
las expectativas de la misma con las de la persona y permite experimentar una 
sensación de unión con ella. 
 Compromiso con la organización: es la medida en que el individuo se identifica con 
la organización y desea continuar participando activamente en ella. Permite sentir una 
conexión e interés por la organización a nivel emocional. Existen tres tipos de 
compromiso: 
 
COMPROMISO CARACTERÍSTICAS 
Normativo (deber) En este tipo de compromiso se desarrolla 
un fuerte sentimiento de permanecer en la 
institución, como efecto de experimentar 
una sensación de deuda hacia la 
organización por haberle dado una 
oportunidad o recompensa que fue 
valorada por el trabajador. 
Afectivo (deseo) Se refiere a los lazos emocionales que  las 
personas forjan con la organización, refleja 
el apego emocional al percibir la 
satisfacción de necesidades (especialmente 
las psicológicas) y expectativas, disfrutan 
de su permanencia en la organización.  
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De continuación (necesidad) El trabajador se siente vinculado a la 
institución porque ha invertido tiempo, 
dinero y esfuerzo y dejarla implicaría 
perderlo todo; así como también percibe 
que sus oportunidades fuera de la empresa 
se ven reducidas, se incrementa su apego 
con la empresa. 
 
Ilustración 22. Tipos de Compromisos Organizacionales 
Fuente: Adaptado por Edith Chicaiza obtenido de http://www.eumed.net/libros-
gratis/2012a/1158/compromiso_organizacional.html 
 Estados de ánimo del trabajador: las actitudes son estados emocionales que suelen 
ser estables a través del tiempo y se centran en un elemento concreto del trabajo que 
se desempeña. El estado de ánimo de una persona se puede catalogar como fluctuante: 
de negativo a positivo. 
El estado de ánimo positivo como negativo afectan a la productividad del trabajador, 
pero el efecto causado por el buen humor es mucho más poderoso y genera resultados 
óptimos en el lugar de trabajo creando un adecuado clima laboral en donde todos y 
cada uno de lo miembros de la empresa se sientan a gusto. 
3.3.1.1 EFECTOS DE LAS ACTITUDES DEL EMPLEADO 
Las actitudes son indicadores razonablemente aceptables de las conductas y ofrecen 
indicios de las intenciones conductuales o inclinaciones a actuar de cierta manera (positiva o 
negativa).  
Cuando un empleado se siente insatisfecho no se involucra en sus labores y asume un 
compromiso insuficiente con la organización. 
Una actitud favorable hacia el puesto o lugar de trabajo significa que generalmente es 
una empresa agradable y que nos gusta trabajar en ella. Podemos preferir no aceptar otro 
trabajo, debido a que tenemos algo sentimental respecto a nuestro trabajo, y por ello nos 
encontramos con un estado de ánimo más favorable.  
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Una actitud desfavorable tiene aspectos similares, excepto que son negativos. Si nos 
desagrada nuestro lugar o puesto de trabajo, por lo general nos sentimos infelices en él y 
nuestro estado de ánimo es negativo. 
Las principales consecuencias de satisfacción e insatisfacción se observan en los 
resultados en las áreas de desempeño, rotación de personal, ausencias y retrasos, violencia y 
otras conductas. (Chiavenato, 2005, págs. 188, 189; 203,204) 
 Desempeño del empleado: el esfuerzo de cada individuo está en función del valor de 
las recompensas ofrecidas y de la probabilidad de que éstas dependan del esfuerzo. 
Ese esfuerzo individual está dirigido, por una parte, por las capacidades y habilidades 
del individuo y, por otra, por las percepciones que  él tiene del papel que debe 
desempeñar. 
El desempeño laboral es la forma en que los empleados y trabajadores realizan su 
trabajo. Éste se evalúa durante las revisiones de su rendimiento, mediante las cuales 
se tiene en cuenta factores como la capacidad de liderazgo, la gestión del tiempo, las 
habilidades organizativas y la productividad para analizarlo de forma individual. 
 Rotación de personal: el intercambio de personal entre una organización y su 
ambiente se define por el volumen de personas que ingresan y salen de la 
organización. Casi siempre la rotación se expresa en índices mensuales o anuales con 
el fin de permitir comparaciones. 
Tanto la entrada como la salida de talentos deben mantener entre sí mecanismos 
hemostáticos garantizando un equilibrio dinámico y constante.   
 Ausentismo y retrasos: Es la suma de los periodos que el personal está ausente del 
trabajo,  ya sea por falta o por tardanza,  debido a la mediación de algún motivo. El 
ausentismo o absentismo es la ausencia del trabajador a la empresa no ocasionada por 
enfermedad, o licencia legal.   
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El ausentismo se refiere a ausencia en momentos en que los empleados deberían estar 
trabajando normalmente y no incluye las vacaciones regulares, ausencias debidas a 
accidentes en el trabajo y otros motivos que dependen de la propia organización. Otro 
aspecto que es muy importante y que se debe considerar es que no siempre las causas 
de ausentismo están en el propio empleado, sino en la organización, en la falta de 
motivación y estímulo, en las condiciones desagradables de trabajo, etc. 
3.3.2 COMPORTAMIENTO GRUPAL 
La aparición de las primeras asociaciones de personas denominadas comúnmente 
como grupos es inexacta, lo que si se tiene por seguro es que surgen a partir de la necesidad 
de conseguir objetivos  imposibles de obtener de forma individual. Se define como grupo al 
conjunto de dos o más individuos que se relacionan y son interdependientes, se reúnen para 
conseguir objetivos específicos. 
Existen dos acontecimientos históricos importantes en la comprensión de los grupos 
pequeños: la investigación de Elton Mayo y sus colaboradores en las décadas de 1920 y 1930, 
él demostró que los trabajadores establecen grupos informales que afectan la satisfacción 
laboral y la eficacia. Otro aporte importante son los experimentos de Kurt Lewin en la década 
de 1930, él comprobó que los diferentes tipos de liderazgo producen distintas respuestas en 
los grupos. 
El proceso social por medio del cual las personas interactúan directamente en grupos 
pequeños se denomina dinámica de grupos. La palabra dinámica procede de un vocablo 
griego que significa “fuerza”; por lo tanto, la dinámica de grupos hace referencia al estudio 
de las fuerzas que operan en un grupo. 
Dentro de las organizaciones se encuentran dos componentes importantes: los grupos 
formales y los grupos informales, para cuya representación se muestra en la analogía con un 
iceberg. 
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Ilustración 23. Estructura del Iceberg 
Fuentes: Apuntes Universidad Central del Ecuador. Facultad de Ciencias Psicológicas 
Los aspectos formales los vemos sobre el agua y los informales, imperceptibles, se 
encuentran debajo de ella. 
Los grupos formales (que la organización establece), y los grupos informales (que 
surgen debido a intereses comunes, proximidad y amistades). Los grupos formales a su vez 
pueden tener una duración temporal, es decir para realizar una tarea a corto plazo y después 
se desintegran. El otro tipo formal es más duradero y natural y se forma cuando se ejecutan 
ciertas tareas regulares como parte de sus funciones laborales y se lo denomina equipo. 
3.3.2.1 GRUPOS INFORMALES 
Un grupo informal, es aquel que surge de las actividades, interacciones y sentimientos 
cotidianos que los miembros tienen unos con otros. 
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La organización informal es una red de relaciones personales y sociales no 
establecidas o requeridas por la organización formal sino que surgen cuando las personas se 
asocian entre sí. 
Los empleados y trabajadores acostumbran asociarse con personas de diferentes 
departamentos y formar grupos cuyas actividades son diferentes a las que exige la 
organización; en este caso se trata de grupos informales. 
De este tipo de grupos también surgen líderes, los cuales no son asignados por la 
directiva de la empresa sino que surgen por la confianza que depositan en ellos el grupo 
informal al que pertenecen. 
Chiavenato (1998) dice que la organización informal se caracteriza por: La necesidad 
del individuo de convivir, el interés de los nuevos integrantes por establecer relaciones 
informales satisfactorias con sus compañeros y la adquisición de estatus. 
Otras características particulares de los grupos informales son:  
 Crecen por adhesiones espontáneas de individuos.  
 Generalmente se componen de elementos de diversos grupos y niveles jerárquicos de 
la empresa.  
 La jerarquía existente en la organización formal no siempre prevalece en los grupos 
informales, es decir, los jefes ya no lo son y posiblemente un subordinado sea líder 
del grupo informal.  
 Satisfacción de necesidades sociales.  
 Sensación de pertenencia e identificación 
  Asistencia en el logro de objetivos 
 Oportunidad para tener autoridad y ser creativos  
 Permanencia o herencia de valores culturales  
 Comunicación e información 
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3.3.2.2 GRUPOS FORMALES 
Por grupos formales se hace referencia a los que define la estructura de la 
organización, con asignaciones determinadas de trabajo que fijan las tareas. 
En los grupos formales el comportamiento de los individuos está estipulado y dirigido 
hacia las metas de la organización.  
Para que un negocio cumpla con las metas que se fijó, es necesario que se realicen 
determinadas tareas y que se asignen a los empleados y trabajadores en la realización de las 
mismas; en consecuencia, el personal es asignado a los diferentes departamentos funcionales, 
por lo que será miembro de un grupo formal. 
Se puede evidenciar diferencias muy importantes y complejas entre grupos formales e 
informales entre las cuales tenemos: 
BASES DE 
COMPARACIÓN 
ORGANIZACIÓN 
INFORMAL 
ORGANIZACIÓN 
FORMAL 
Naturaleza general No formal Oficial 
Conceptos principales Poder y política Autoridad y 
responsabilidad 
Enfoque principal Persona Puesto  
Fuente de poder del líder Otorgado por el grupo delegado por la 
administración  
Lineamientos de conducta Normas Reglas y políticas 
Fuentes de control Sanciones Premios y castigos 
 
Ilustración 24. Diferencias entre Grupos formales e informales 
Fuente: Newstrom, J. (2011) Comportamiento Humano en el Trabajo. México: McGraw-Hill Interamericana  Editores S.A, 
p. 300. 
A pesar de las diferencias que existen se debe tener en cuenta que los grupos formales 
e informales conforman integralmente un sistema complejo, por este motivo ninguno 
funciona de manera aislada y son necesarios que se complementen. 
3.4 AMBIENTE ORGANIZACIONAL (Chiavenato, 2005, págs. 178-187) 
Una organización actúa dentro de un ambiente junto con otras organizaciones. De él la 
organización recibe las informaciones y los datos para la toma de decisiones, los insumos 
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necesarios para su operación, entrada de recursos humanos, restricciones impuestas por el 
ambiente. En ese ambiente la organización coloca los resultados operacionales, resultados 
provenientes de la aplicación específica de recursos financieros, de recursos mercadológicos, 
además de ciertas personas que se desvinculan de la organización. 
La palabra mercado presenta tres aspectos: 
 Una dimensión de espacio, de área física, geográfica o territorial. 
 Una dimensión de tiempo. En épocas diferentes un mismo mercado puede presentar 
características diferentes. 
 Una dimensión de oferta y demanda. Cada mercado se caracteriza por la oferta y la 
disponibilidad de algo y,  al mismo tiempo,  por la demanda y la búsqueda de algo. 
En término de suministro de recursos humanos, existen dos tipos de mercados bien 
diferentes aunque estrechamente entrelazados e interrelacionados: el mercado de trabajo y el 
mercado de recursos humanos. 
3.4.1 MERCADO LABORAL 
Está conformado por la oferta de trabajo ofrecida por las organizaciones, en 
determinado lugar y época. Básicamente lo definen las organizaciones y sus oportunidades de 
empleo. Cuanto mayor sea la cantidad de organizaciones en determinada región, mayor será 
el mercado de trabajo y su potencial de disponibilidad de vacantes y oportunidades de 
empleo. 
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Existen tres posibles situaciones del mercado de laboral: 
1. OFERTA > DEMANDA 
Hay exceso de ofertas de empleo por parte de las organizaciones y escasez de candidatos para 
satisfacerlas. 
Consecuencias Organización Consecuencias para los Candidatos 
 Elevadas inversiones en reclutamiento 
 Criterios de selección más flexibles y menos 
rigurosos 
 Elevadas inversiones en capacitaciones del 
personal 
 Ofertas salariales más seductoras, lo que 
ocasiona distorsiones en la política salarial 
de la organización 
 Elevadas inversiones en beneficios sociales, 
tanto para atraer candidatos como para 
conservar el personal existente 
 Énfasis en el reclutamiento interno 
 Fuerte competencia entre las organizaciones 
que disputan el mismo mercado de recursos 
humanos  
 Los recursos humanos se convierten en un 
recurso difícil y escaso 
 Exceso de oportunidades de empleo 
 Los candidatos seleccionan las organizaciones 
que les ofrezcan los mejores cargos, salarios, 
etc. 
 Aumenta la rotación ya que las personas se 
predisponen a salir de sus organizaciones para 
probar oportunidades mejores 
 Las personas se sienten dueñas de la situación 
y comienzan a pedir aumentos salariales, 
mejores beneficios sociales, etc. 
 
 
2. OFERTA = DEMANDA 
Situación de relativo equilibrio entre el volumen de oferta de empleo y de demanda de empleo. 
 
3. OFERTA < DEMANDA 
Situación en la que hay muy poca disponibilidad de oferta de empleo y exceso de candidatos para 
satisfacerlas.  
Consecuencias Organización Consecuencias para los Candidatos 
 Bajas inversiones en reclutamiento 
 Criterios de selección más rígidos y 
rigurosos 
 Bajas inversiones en capacitación, ya que la 
organización puede aprovechar candidatos 
ya capacitados 
 Pueden hacer ofertas salariales más bajas 
 Bajas inversiones en beneficios sociales 
 Énfasis en el reclutamiento externo como 
medio para mejorar el potencial humano 
 No hay competencia entre las 
organizaciones en cuanto al mercado de 
recursos humanos 
 Los recursos humanos se convierten en un 
recurso fácil y abundante que no requiere 
atención especial 
 Escasez de vacantes 
 Compiten entre sí por las pocas vacantes que 
surgen 
 Buscan afianzarse en las organizaciones 
 Se vuelven más disciplinados y procuran no 
faltar al trabajo ni atrasarse 
 
 
Ilustración 25. Mercado Laboral y Mercado Recursos Humanos 
Fuente: Chiavenato, I. (2005) Administración de los Recursos Humanos. Colombia: McGraw-Hill Interamericana S.A, p. 
181-183. 
 74 
 
 
3.4.2 MERCADO DE RECURSOS HUMANOS  
Está conformado por el conjunto de individuos aptos para el trabajo en determinado lugar y 
época. Es el sector de la población que está en condiciones de trabajar y/o trabajando, los candidatos 
reales o potenciales con relación a determinadas oportunidades de empleo. 
Son candidatos reales cuando están buscando alguna oportunidad, independientemente de que 
estén empleados o no, y son candidatos potenciales cuando no están buscando empleo pero son 
capaces de llenar las vacantes satisfactoriamente. 
El mercado de recursos humanos puede segmentarse por grados de especialización o por 
regiones del país. 
El mercado de recursos humanos actúa como espejo del mercado de trabajo: cuando uno está 
en oferta, el otro está en demanda, y viceversa. Los dos son sistemas en constante interrelación: la 
salida de uno es la entrada del otro y viceversa. 
Hay un intercambio continuo entre el mercado de recursos humanos y el mercado de trabajo, 
los dos interactúan entre sí y están bajo influencia mutua y continua. 
 
Ilustración 26. Relaciones entre Mercado Laboral y Mercado Recursos Humanos 
Fuente: Chiavenato, I. (2005) Administración de los Recursos Humanos. Colombia: McGraw-Hill Interamericana S.A, p. 
187. 
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CAPÍTULO IV 
ROTACIÓN DE PERSONAL 
"Una máquina puede hacer el trabajo de 50 hombres corrientes 
Pero no existe ninguna máquina que pueda hacer el trabajo 
de un hombre extraordinario." 
Hubbard, Elbert 
4.1 INTRODUCCIÓN  
El desarrollo de una organización depende fundamentalmente del talento humano que 
la conforma, por lo que hay que conocer sus necesidades y potenciar sus competencias al 
máximo, para que las personas se sientan satisfechas con las actividades que realizan y 
permanezcan por un largo período de tiempo en las organizaciones. 
En la actualidad uno de los principales desafíos de la dirección y gestión de Recursos 
Humanos es crear estrategias a través de las cuales las personas logren comprometerse e 
integrarse con la organización, lo que se reflejará en el nivel de estabilidad de la fuerza de 
trabajo, evitando así la continua fluctuación de personal, que genera en los empleados y 
trabajadores desconfianza disminuyendo por consiguiente su motivación y desempeño. 
Cuando surgen problemas en la estabilidad laboral en una organización hay que 
buscar las causas fundamentales que han dado origen a la excesiva rotación del personal. 
Generalmente detrás de una excesiva rotación se oculta la falta de motivación, el descontento, 
la insatisfacción laboral que su vez está influenciada por un conjunto de aspectos vinculados 
con la organización. 
La rotación de personal, es la consecuencia de ciertos factores internos o externos en 
la organización que influyen sobre la actitud y el comportamiento de sus miembros. Dentro 
de los factores externos se puede mencionar la situación de oferta y demanda del mercado, 
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entre otros y entre algunos de los factores internos a considerar tenemos la política salarial y 
la cultura organizacional de forma general. 
4.2 ¿QUÉ ES LA ROTACIÓN DE PERSONAL?  
En la actualidad los altos mandos en conjunto con el departamento de Recursos 
Humanos desean mantener a los empleados y trabajadores  en la organización el mayor 
tiempo posible, claro que para esto se debe tener en cuenta sus niveles de satisfacción laboral 
y personal.  
Uno de los aspectos más importantes de la dinámica organizacional es la rotación de 
personal o turnover. 
El término rotación de personal tiene varias definiciones entre las más importantes se 
mencionan: 
 Arias (1990): “Se entiende por rotación el ingreso y el egreso de personas en la 
organización. De tal manera que si se presenta un porcentaje muy elevado de éste es 
considerado como una señal de la presencia de algunos problemas……” 
 Chiavenato (2005): “La rotación de recursos humanos es la fluctuación de personal 
entre una organización y su ambiente, y se define por el volumen de personas que 
ingresan en la organización y el de las que salen de ellas”. 
 Robbins (2009): “…….es el retiro voluntario o involuntario permanente de una 
organización. Puede ser un problema debido al aumento de los costos de 
reclutamiento, selección y capacitación; se dice que los gerentes nunca podrán 
eliminar la rotación” 
En general se puede señalar que la rotación de personal dentro de una organización 
hace referencia a las entradas y salidas de personal que de una u otra forma generarán costos 
para la organización. Sin embargo hay que tener en cuenta que no toda rotación es negativa, 
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ya que puede ser benéfica para la organización en el sentido que se desvincule el personal que 
no muestra un adecuado desempeño y sea reemplazado por talentos extraordinarios que 
permitan el desarrollo organizacional. 
Al considerar a las organizaciones como sistemas abiertos y complejos, 
continuamente se caracteriza por el intercambio de recursos con el ambiente, que permitan su 
desarrollo y generen resultados. Por un lado la organización importa recursos y energía del 
ambiente, los cuales son procesados y transformados dentro de la organización. Por otro lado 
se exporta al ambiente los resultados de la transformación. Este intercambio debe guardar un 
equilibrio dinámico para mantener los procesos de transformación en un nivel satisfactorio y 
controlado.  
Así también funciona la dinámica de talentos humanos, es decir la entrada y salida de 
personal debe mantenerse con mecanismos homeostáticos (sale una persona pero se busca un 
reemplazo) capaces de autorregularse, garantizando así un equilibrio dinámico, generando 
por consiguiente un índice de rotación ideal. 
4.3 TIPOS DE ROTACIÓN DE PERSONAL  
La rotación de personal hace referencia al flujo de entradas y salidas de personas en 
una organización, estas entradas son necesarias para compensar las salidas de las personas. Es 
decir que a cada desvinculación le corresponde la admisión de un sustituto como reposición. 
La desvinculación de personal ocurre cuando las personas dejan de pertenecer a una 
organización. Existen dos tipos de desvinculación (Chiavenato, 2002, págs. 74-76): 
4.3.1 Rotación producto de la desvinculación por iniciativa del empleado (voluntaria) 
Ocurre cuando un individuo decide por motivos personales o profesionales terminar la 
relación de trabajo con el empresario. Depende de dos percepciones principales: la primera 
del nivel de insatisfacción de la persona en el trabajo (malas condiciones laborales, salario 
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bajo, mala relación con su jefe inmediato, etc.) y la segunda, de las alternativas que existen en 
el mercado laboral. 
Existen dos tipos de desvinculaciones voluntarias  (Gómez, 2008, págs. 232, 233): las 
dimisiones y las jubilaciones. 
 Dimisiones: Depende de dos percepciones principales: la primera del nivel de 
insatisfacción de la persona en el trabajo (malas condiciones laborales, salario 
bajo, mala relación con su jefe inmediato, etc.) y la segunda, de las alternativas 
que existen en el mercado laboral., o por la combinación de ambas. 
Algunas empresas utilizan incentivos monetarios de acuerdo con la antigüedad del 
empleado en la empresa y del diseño del plan de incentivos, para animar a los 
empleados a desvincularse de la organización voluntariamente, cuya única 
finalidad es reducir el tamaño de la fuerza laboral evitando los aspectos negativos 
del despido. 
 Jubilaciones: hay que establecer la diferencia entre dimisión y jubilación, la 
dimisión se puede producir en cualquier momento de la carrera profesional 
generalmente al principio, además al dimitir las personas no reciben prestaciones; 
la jubilación suele producirse al final de la carrera de un empleado y permite el 
goce de prestaciones de la persona. Algunas empresas consideran que los 
incentivos a la jubilación anticipada son una forma de reducir la fuerza laboral. 
4.3.2 Rotación producto de la desvinculación por iniciativa de la organización 
(involuntaria) 
Ocurre cuando la organización decide despedir a las personas, para sustituirlos de 
acuerdo a las necesidades de la misma, para corregir problemas de inadecuada selección o 
para reducir la fuerza laboral. 
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Las desvinculaciones involuntarias tienen un fuerte impacto sobre toda la 
organización y sobre la persona que pierde su puesto de trabajo. Por este motivo los altos 
mandos tienen que trabajar conjuntamente con el departamento del Talento Humano que 
actuará como asesor evitando errores que pueden provocar demandas judiciales, asegurando 
que la persona despedida reciba el trato adecuado. 
Existen dos tipos de desvinculación involuntaria (Gómez, 2008, pág. 234): despidos y 
reducciones de plantilla. 
 Despidos: se producen cuando los altos mandos deciden que existe un inadecuado 
ajuste entre la persona y la organización. Puede ser el resultado de un desempeño 
deficiente o por un comportamiento inaceptable por parte de la persona que la 
organización ha tratado de corregir en repetidas ocasiones sin lograrlo. 
En este tipo de situaciones lo ideal es tener pruebas con las cuales se pueda 
justificar el despido, primero se puede proceder con un advertencia verbal, luego 
por escrito y finalmente sino se producen cambios en el comportamiento de la 
persona en un periodo determinado de tiempo se puede optar por el despido, la 
medida más drástica. 
 Reducciones de plantilla: son una manera de reducir costes en una organización. 
En esta situación los empleados y trabajadores pierden su trabajo debido a un 
cambio en el ambiente de la empresa o de la estrategia que impulsa a la reducción 
de personal. 
Las reducciones de personal tienen un fuerte impacto en la organización, ya que 
pueden afectar a la moral de los empleados que continúan en la organización, que 
temen en un futuro perder su trabajo. Por otra parte representa pérdida de 
inversionistas en la organización que pueden interpretar a la reducción de plantilla 
como un indicador de serios problemas.  
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Finalmente la reducción de plantilla afecta a la imagen de organización en si, ya 
que se puede considerar que esta no es un adecuado lugar para trabajar, haciendo 
más difícil el reclutamiento de personal. 
4.4 ÍNDICE DE ROTACIÓN DE PERSONAL 
El cálculo del índice de rotación de personal (Chiavenato, 2005, págs. 190-194) está 
basado en el volumen de entradas y salidas de personal en relación con los recursos 
disponibles en cierta área de la organización, dentro de cierto periodo de tiempo y en 
términos porcentuales. 
Las ecuaciones para medir la rotación de personal son las siguientes: 
1. Para el Planeamiento de Recursos Humanos: 
A + D 
x 100 
 
2 
 
EM 
 
 A=  admisiones de personal durante el período considerado (entradas) 
 D=  desvinculación de personal (por iniciativa de la empresa o por decisión de los 
empleados) durante el período considerado (salidas). 
 EM= promedio efectivo del periodo considerado. 
 
2. Para analizar las pérdidas de personal y sus causas: no se consideran las admisiones 
(entradas), sino solo las desvinculaciones ya sea por iniciativa de la organización o de 
la persona. 
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D x 100 
 
EM 
  
3. Para analizar las pérdidas de personal y los motivos de desvinculación: solo se toman 
en cuenta los retiros por iniciativa de los empleados y se ignoran los provocados por 
la organización. 
D x 100 
 
(N1 + N2 + ... Nn)/a 
  
 D = Salidas de Personal 
 N1 + N2 + ... Nn = Sumatoria de los número de empleados al comienzo de cada 
mes 
 a = Número de meses del período 
   
4. Cuando se evalúa la rotación de personal por departamentos y secciones. En estos 
casos cada subsistema debería tener un cálculo propio del índice de la rotación de 
personal a través de la siguiente ecuación: 
 
A + D 
+ (R + T) 
  
 
x 100 
2   
 
EM 
  
 R = Recepción de personal por transferencia de otros subsistemas 
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 T = Transferencias de personal para otros subsistemas. 
Se puede evidenciar la existencia de múltiples ecuaciones que permitirán determinar 
el índice de rotación de personal más adecuado en relación a las necesidades individuales 
existentes en cada organización, para generar así datos que serán utilizados en la proyección 
de la demanda de fuerza laboral y como uno de los indicadores de la gestión humana. 
ÍNDICE DE ROTACIÓN DE PERSONAL INTERPRETACIÓN 
I.R.P = 0 
 Un índice de rotación de personal 
equivalente a cero no debe ocurrir en la 
práctica 
 Demostraría un estado total de 
estancamiento de la organización. 
 La rotación cero puede significar dos 
cosas: una, que los empleados están 
supremamente satisfechos e identificados 
con la organización, y otra que el mercado 
está tan comprimido que aventurarse al 
desempleo no es una opción. 
I.R.P elevado 
 Un índice de rotación de personal elevado 
reflejaría un estado de fluidez y entropía 
de la organización que no podría fijar y 
asimilar adecuadamente sus recursos 
humanos. 
I.R.P ideal 
 Sería aquel que permita a la organización 
retener personal de buena calidad, 
sustituyendo a aquel que presenta 
distorsiones de desempeño difíciles de ser 
corregidas. 
 No hay un número que defina el índice 
ideal de rotación, sino una situación 
específica para cada organización en 
función de sus problemas y de la propia 
situación externa del mercado. 
 
Ilustración 27. Índice de Rotación de Personal 
Fuente:http://www.gestionhumana.com/gh4/BancoConocimiento/R/rotacionpersonal/rotacionpersonal.asp?print=1 
 
4.5 FACTORES DE LA ROTACIÓN DE PERSONAL 
La rotación de personal no es una causa, sino un efecto de algunas variables que 
pueden ser externas o internas. Entre las variables externas se consideran la situación de 
oferta y demanda del mercado de recursos humanos, la coyuntura económica, las 
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oportunidades de empleo en el mercado laboral, etc; entre las variables internas están la 
política salarial y de beneficios que ofrece la organización, las oportunidades de crecimiento 
interno, el diseño de los cargos, las relaciones humanas, las condiciones físicas y psicológicas 
del trabajo, la estructura y la cultura organizacional. 
4.5.1 Sueldos y Salarios 
La remuneración es muy importante para los individuos, ya que representa la medida 
en que es valorada la persona al desempeñar sus funciones y también porque le otorga al 
individuo posición y estatus frente a sus compañeros de trabajo, frente sus familias y la 
sociedad.  
Los sueldos y salarios son aquellos ingresos económicos que el individuo percibe a 
cambio de las actividades que realiza, son los recursos con los que cuenta el trabajador para 
cubrir sus necesidades. Estos están directamente relacionados con la productividad total de la 
organización, y significa la contribución de cada uno de los empleados y trabajadores para la 
consecución de objetivos. Por este motivo es que la percepción de una remuneración justa por 
parte de los empleados y trabajadores significará su permanencia o desvinculación de la 
organización, que se reflejará en la rotación de personal. 
Una remuneración adecuada y justa es un motivante para lograr un clima 
organizacional adecuado y constituye el propósito de la administración de sueldos y salarios.  
La función que tiene el departamento de recursos humanos en la administración de 
sueldos y salarios es:  
 Gestionar el sistema de remuneraciones  que debe ayudar y atraer el número y la clase 
de empleados necesarios para operar en la organización en términos de excelencia.  
 Desarrollar un sistema de remuneraciones que juegue un papel positivo para motivar a 
los empleados a trabajar lo mejor que sus habilidades les permitan.  
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 Tiene que dar a los empleados la oportunidad de lograr sus aspiraciones dentro de un 
marco de imparcialidad y equidad.  
 Debería ofrecer a los empleados un incentivo para mejorar sus destrezas y 
habilidades. 
Tenemos que considerar que sueldo y salario no son conceptos homólogos: 
 Salario: Es la ganancia, sea cual fuere su denominación o método de cálculo, siempre 
que pueda evaluarse en efectivo, fijada por acuerdo o por la legislación nacional, y 
debida por un empleador a un trabajador en virtud de un contrato de trabajo, escrito o 
verbal, por el trabajo que este último haya efectuado o deba efectuar o por servicios 
que haya prestado o debe prestar. Se integra por los pagos en efectivo, por una cuota 
diaria, prestaciones en especie y cualquiera otra cantidad o prestación que se entregue 
al trabajador por su trabajo. 
 Sueldo: Es la retribución que recibe el empleado de confianza. La diferencia está 
principalmente cuando se elabora y paga la nómina de personal de confianza, se habla 
de "sueldos" y cuando se elabora y paga la nómina de personal sindicalizado, se habla 
de "salarios. Se deduce claramente, que la única diferencia es de carácter social, o sea 
que estos términos señalan diferencias sociales.  
4.5.2 Plan de Desarrollo y Carrera 
La planeación del Talento Humano es esencial para su participación, motivación y 
desarrollo proactivo en la organización, por lo que contar con planes precisos de desarrollo, 
así como conocer cuáles serán los requerimientos de personal a futuro, son elementos 
fundamentales para planificar la carrera profesional. La carrera profesional está compuesta 
por todas las tareas y puestos que desempeña el individuo durante su vida laboral. 
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Un programa de planeación (Heith, William & Werther , 1995) debe tomar en cuenta 
las opiniones, deseos y objetivos de las personas a quienes ha de afectar. El programa de 
planeación de carrera debe estar conformado por dos elementos importantes: 
 La flexibilidad (la capacidad de adaptarse a las necesidades específicas del individuo). 
 El enfoque activo que permita el inicio de programas y acciones tendientes a lograr un 
mejor desempeño laboral.  
Con frecuencia el departamento del Talento Humano lleva a cabo la planeación de la 
carrera debido a que en su planeación de personal  están contenidas las  necesidades futuras 
de la organización así como las oportunidades profesionales que esto significará. 
Entre las ventajas que obtienen las organizaciones que ponen en práctica estos 
programas se encuentran:  
 Permite coordinar las estrategias organizacionales con las necesidades de personal, 
porque puede prepararlos mejor para los puestos que se prevé va a crear la empresa.  
 Permite el desarrollo de empleados y trabajadores con promoción, ya que se puede 
estimar su talento latente.  
 Disminuye la tasa de rotación. 
 Satisface las necesidades psicológicas del empleado, que puede canalizar sus posibles 
frustraciones hacia una serie de soluciones positivas.  
Para poner en práctica programas de planeación de carreras profesionales, las 
organizaciones recurren a técnicas de información sobre oportunidades profesionales, a 
estrategias de aliento, a los programas de capacitación y adelanto académico y a técnicas de 
asesoría, orientación profesional y retroalimentación. 
4.5.3 Relaciones Laborales 
El término relaciones laborales hace referencia al sistema en el que las empresas, los 
trabajadores, y sus representantes, y directa o indirectamente la administración, interactúan 
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con el fin de establecer las normas básicas que rigen las relaciones de trabajo de la propia 
organización con las entidades que representan a sus empleados: los sindicatos o comités de 
empresa.  
Entre las políticas de relaciones laborales que la organización puede adoptar podemos 
definir cuatro (Chiavenato, 2005, pág. 510): 
POLÍTICA DE RELACIONES LABORALES CARACTERÍSTICAS 
Política Paternalista 
 Acepta con facilidad y rapidez las 
reclamaciones de los trabajadores, sea por 
inseguridad, falta de habilidad o 
incompetencia en las negociaciones. 
 Se presenta una actitud cortoplacista, 
orientada hacia la solución de problemas, 
debilita la organización. 
Política Autocrática 
 
 Se caracteriza por la postura rígida de la 
organización que actúa de modo arbitrario y 
legalista para conceder lo estipulado por ley, 
por convenio colectivo y de acuerdo con sus 
intereses.  
 No siempre se atienden las reclamaciones, lo 
cual provoca el surgimiento de indisciplina y 
grupos de oposición  
 La supervisión es servil ante los superiores 
pero rígida con los subordinados lo que causa 
frustración e indignación en el personal. 
Política de Reciprocidad 
 Se basa en la correspondencia, en la relación 
entre la organización y las entidades existentes 
en ella. 
 Las reclamaciones se resuelven de modo 
directo y exclusivo entre la dirección de la 
empresa y las entidades de la misma. 
Política Participativa 
 
 Está caracterizada por considerar que las 
relaciones laborales involucran a las entidades 
y los trabajadores por un lado, y a la 
organización, a los dirigentes y a los 
supervisores por el otro.  
 Presupone que las soluciones se negocien y 
discutan con datos concretos, objetivos y 
racionales.  
 Esta política es preventiva pues se anticipa a 
los problemas o por lo menos, los trata cuando 
son controlables. 
 
Ilustración 28.  Política de Relaciones Laborales 
Fuente: Elaborado por Edith Chicaiza obtenido de Chiavenato, I. (2005) Administración de los Recursos Humanos. 
Colombia: McGraw-Hill Interamericana S.A, p. 512, 513. 
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4.5.4 Clima Laboral 
De manera general se puede definir al clima como la percepción  individual que tiene 
cada uno de los trabajadores y empleados acerca de las características o cualidades de su 
organización. Al evaluar el clima organizacional se está evaluando a parte  de la cultura 
organizacional. Con lo que se evidencia la diferencia fundamental entre clima y cultura. 
Se tiene que considerar que el clima laboral es el ambiente de trabajo que puede variar  
existe de una sección a otra, o de un departamento  a otro de la organización, en tanto que la 
cultura es única en la organización. 
 
CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
CLIMA LABORAL 
 
 
Ideología, valores, identidad, creencias. 
 
 
Respuesta a las características de la cultura, 
traducida en comportamientos. 
 
 
Sobre la cultura se puede influir a largo plazo 
 
 
Sobre el clima se puede influir a corto plazo. 
 
   
Ilustración 29. Diferencia en Clima y Cultura Organizacional 
Fuente: http://paginaspersonales.deusto.es/mpoblete2/orientaci%C3%B3ndepersonal/clima01.htm. 
 
El término clima laboral es muy complejo, por este motivo muchos autores lo definen 
como: 
 “El clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que 
perciben o experimentan los miembros de la organización y que influye en su 
comportamiento”. (Chiavenato, 2005, pág. 120). 
  “…….es un componente multidimensional de elementos que pueden descomponerse 
en términos de estructuras organizacionales, tamaño de la organización, modos de 
comunicación, estilos de liderazgo de la dirección entre otros” (Goncálves, 1999, pág. 
12)  
 88 
 
 “….es un dimensión de la calidad de vida laboral y tiene gran influencia en la 
productividad y el desarrollo del talento humano de una entidad”. (Depto. Admr. 
Función Pública, 2001).   
 Las percepciones compartidas por los miembros de una organización respecto al 
trabajo, al ambiente físico que en este se da, las relaciones interpersonales que tienen 
en torno a él, y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo”. 
(Rodríguez, 2001).  
El concepto de motivación (en el nivel individual) está íntimamente relacionado con 
el clima organizacional (en el nivel organizacional), ya que cuando la motivación es escasa, 
ya sea por frustración o por impedimentos para la satisfacción de necesidades, el clima 
organizacional tiende a disminuir y se presentan estados de depresión, desinterés, apatía, 
descontento, hasta llegar a estados de agresividad, agitación, inconformidad. 
Cuando la motivación de los empleados y trabajadores es alta, el clima organizacional 
también tiende a serlo y proporciona satisfacción de las necesidades personales interés y 
colaboración en las personas. 
4.6 COSTOS DE LA ROTACIÓN DE PERSONAL 
La rotación de personal demanda una gran inversión de tiempo y dinero para las 
organizaciones, sin embargo hay que considerar que también tiene efectos profundos en la 
comunidad y en el individuo que ingresa como el que se retira de la misma.  
De una u otra forma cuando las personas se desvinculan de la organización generan 
altos costos para encontrar un sustituto y que este se adapte a las condiciones del puesto de 
trabajo, en tanto esto sucede se presentan grandes pérdidas de recursos y de tiempo. Entre los 
costos de la rotación de personal tenemos: costos primarios, costos secundarios y costos 
terciarios. 
 89 
 
4.6.1 Costos Primarios 
Se relacionan directamente con el retiro de cada empleado y su reemplazo por otro, 
incluyen:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 30. Costos Primarios de la Rotación de Personal 
Fuente: Chiavenato, I. (2005) Administración de los Recursos Humanos. Colombia: McGraw-Hill Interamericana S.A, p. 
198-200. 
 
4.6.2 Costos Secundarios 
Abarcan aspectos intangibles, difíciles de evaluar en forma numérica porque sus 
características son cualitativas. Se refieren a los efectos colaterales inmediatos de la rotación: 
 
 
 
 
Costo de reclutamiento y 
selección 
 
 Gasto de emisión y procesamiento de la solicitud del 
empleado. 
 Gastos de mantenimiento de la sección de reclutamiento 
y selección. 
 Gastos en publicación de avisos de reclutamiento. 
 Gastos en pruebas de selección. 
 Gastos de mantenimiento de la dependencia de servicios 
médicos. 
Costo de registro y documentación 
 
 Gasto de mantenimiento de la dependencia de registro y 
documentación de personal. 
 Gastos en formularios, documentación, registros, cuenta 
bancaria, etc. 
Costo de ingreso 
 
 Gastos de la dependencia de entrenamiento o del 
departamento de Recursos Humanos. 
 Costo del tiempo de los supervisores de las dependencias 
mencionadas. 
Costo de desvinculación 
 
 Gasto de la dependencia de registro y documentación. 
 Costo de entrevista de desvinculación. 
 Pago de salarios y cancelación de derechos laborales. 
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Ilustración 31. Costos Secundarios de la Rotación de Personal 
Fuente: Chiavenato, I. (2005) Administración de los Recursos Humanos. Colombia: McGraw-Hill Interamericana S.A, p. 
200-202. 
 
4.6.3 Costos Terciarios  
Se relacionan con los efectos colaterales mediatos de la rotación, que se manifiestan a 
mediano y a largo plazo. En tanto los costos primarios son cuantificables y los costos 
secundarios son cualitativos, los costos terciarios son sólo estimables: 
 
 
 
 
Ilustración 32. Costos Terciarios de la Rotación de Personal 
Fuente: Chiavenato, I. (2005) Administración de los Recursos Humanos. Colombia: McGraw-Hill Interamericana S.A, p. 
202- 203. 
Efectos en la producción 
 Pérdida de producción por la vacante dejada. 
 Producción inferior durante el periodo de 
ambientación. 
 Inseguridad inicial del nuevo empleado e 
interferencia en el trabajo de otros. 
 
Efectos en la actitud del personal 
 
 Predisposiciones, actitudes e imagen transmitidas por 
el empleado que se retira. 
 Predisposiciones, actitudes e imagen transmitidas por 
el empleado que inicia. 
 Influencia en la actitud de los altos mandos y en los 
clientes producidos por el empleado que se retira y el 
que ingresa. 
Costo extralaboral 
 
 Gastos en personal extra para cubrir vacante. 
 Tiempo adicional de producción. 
 Elevación del costo unitario de producción. 
 Tiempo adicional del supervisor en la inducción. 
Costo extraoperacional 
 
 Costo adicional de energía eléctrica, lubricación y 
combustible. 
 Aumento de accidentes. 
 Aumento de errores, desperdicios y problemas. 
 
Costo de inversión extra 
 Aumento de volumen de salarios pagados a los nuevos 
talentos  y reajustes en los de los demás empleados. 
 Aumento de las tasas de seguros, depreciación de equipos, 
mantenimiento y reparaciones. 
Pérdida en los negocios 
 
 Se reflejan en la imagen y en los negocios de la empresa a 
causa de la mala calidad en los productos o servicios. 
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4.7 ENTREVISTAS DE SEPARACIÓN O DE SALIDA 
Constituye una herramienta muy útil para el departamento de Recursos Humanos, ya que 
permite diagnosticar y determinar  las causas de la rotación de personal, también es conocida como 
entrevista de separación, de salida, de desvinculación o de retiro; y aunque tiene muchas 
denominaciones en si constituye un medio para medir y hasta cierto punto controlar los resultados de 
las políticas organizacionales.  
La entrevista de salida debe ser realizada por un especialista en Recursos Humanos o el 
gerente de línea, se basará fundamentalmente en los siguientes aspectos (Chiavenato, 2002, págs. 76, 
77): 
 Motivo de la desvinculación (voluntaria o involuntaria) 
 Opinión del empleado o trabajador sobre la empresa, su jefe inmediato y sus compañeros de 
trabajo. 
 Opinión respecto al cargo, la carga horaria y las condiciones de trabajo. 
 Opinión sobre el salario, oportunidades de desarrollo y beneficios sociales. 
 Opinión respecto a las relaciones humanas, moral y actitud de las personas. 
 Opinión respecto a las oportunidades existentes en el mercado de trabajo. 
Cada uno de los aspectos mencionados anteriormente se registra en el formulario de entrevista 
de salida. Los datos que se obtienen permiten determinar estadísticamente las causas de la rotación de 
personal y pueden tabularse por secciones, departamentos o cargos para determinar donde surgen 
dichos problemas y generar medidas preventivas para evitar la alta rotación mejorando cada uno de 
los aspectos que tengan un elevado porcentaje. 
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HIPÓTESIS  
“La Cultura Organizacional incide en la Rotación de Personal de Kmeyo.com” 
Definición Conceptual 
Cultura Organizacional: La cultura organizacional puede definirse como el conjunto 
de normas, valores, hábitos, costumbres, tradiciones y creencias subyacentes de los 
individuos que constituyen una organización., representa el modo como vive un grupo o 
sistema organizacional, transmitido generacionalmente de manera consciente o inconsciente. 
Rotación de Personal, o fluctuación de personal entre una organización y su 
ambiente; esto significa que el intercambio de personas entre la organización y el ambiente se 
define por el volumen de personas que ingresan en la organización y el de las que salen de 
ella. Por lo general,  se expresa mediante una relación porcentual entre las admisiones y 
desvinculaciones de personal con relación a la población efectiva de trabajadores de la 
organización, en un determinado período. Casi siempre la rotación se expresa en índices 
mensuales o anuales con el fin de permitir comparaciones, para desarrollar diagnósticos, 
promover disposiciones, inclusive con carácter de predicción. 
Definición Operacional 
VARIABLE 
INDEPENDIENTE 
 
INDICADOR 
 
MEDIDA 
INSTRUMENTO 
PARA MEDIR 
Cultura Organizacional 
 
Moral y Satisfacción 
Comunicación 
Actitud al Cambio 
Solución de Conflictos 
Toma de Decisiones 
 
Muy Alta 
Alta 
Medio 
Baja 
Muy Baja 
Cuestionario W.E.N.S 
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VARIABLE 
DEPENDIENTE 
 
INDICADOR 
 
MEDIDA 
INSTRUMENTO 
PARA MEDIR 
Rotación de Personal 
Ingresos y 
desvinculaciones 
mensuales del personal de 
Kmeyo.com. 
Índice de rotación de 
personal. 
Alta 
Media  
Baja 
Registros mensuales de 
entradas y salidas de 
personal (base de datos). 
 
MARCO METODOLÓGICO 
Tipo de Investigación 
Correlacional ya que se busca establecer la relación existente entre las variables 
cultura organizacional y rotación de personal. 
Diseño de la Investigación 
No experimental 
Población  
Este trabajo investigativo se desarrolló con la población total de Kmeyo.com, que 
corresponde a 67 personas de diferentes departamentos, la misma que puede variar hasta la 
conclusión del periodo seleccionado debido al número de ingresos y desvinculaciones 
mensuales de personal que son considerados para el cálculo de la rotación de personal.  
Muestra 
No se posee muestra ya que se trabajó con la población total de Kmeyo.com. 
Técnicas e instrumentos 
Las técnicas utilizadas para el desarrollo de este trabajo de investigación fueron: 
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 La encuesta y la observación 
Los instrumentos utilizados para el desarrollo de este trabajo de investigación fueron: 
 Para la evaluación y el diagnóstico de la cultura organizacional se utilizó el 
cuestionario W.E.N.S. 
 Para la determinación de la rotación de personal se utilizó bases de datos y sistemas 
de información relacionada con los ingresos y desvinculaciones de personal, datos que 
serán aplicados en la fórmula para el cálculo del índice de rotación de personal. 
Análisis de validez y confiabilidad de los instrumentos 
Cuestionario W.E.N.S: Este es un instrumento ecuatoriano de autoría colectiva. Es el 
producto de la tesis de grado doctoral en la especialidad de Psicología Industrial de la 
Facultad de Ciencias Psicológicas de la Universidad Central del Ecuador, que se realizó en el 
Instituto Ecuatoriano de Electrificación INECEL. 
El nombre de este instrumento corresponde a las iniciales de los nombres de los 
coautores: William Wilches, Elsa Bimos Ortega, Norma Placencia y Sergio Chávez 
(W.E.N.S). 
Este cuestionario se elabora y desarrolla en el año 1983 con el fin de realizar el 
diagnóstico de la cultura organizacional de la institución. Por este motivo se realizó una 
aplicación piloto de este cuestionario para verificar si este se puede adaptar a la realidad 
actual de Kmeyo.com. 
Bases de Datos: registros de ingresos y desvinculaciones de personal, datos que serán 
validados mediante la fórmula para el cálculo del índice de rotación de personal. 
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACION 
Presentación (gráficos y tablas) 
RESULTADOS GENERALES DE CULTURA ORGANIZACIONAL 
Tabla 1. General Cultura Organizacional 
INTERPRETACIÓN TOTAL % RECOMENDACIÓN 
Muy Alta 0 0 Mantener este nivel 
Alta 32 48 Sostener y elevar 
Medio 29 43 Elevar el nivel 
Baja 6 9 Punto de preocupación 
Muy Baja 0 0 Punto Crítico 
 67 100  
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012. 
Responsable: Edith Chicaiza. 
 
Gráfico 1. Resultado General Cultura Organizacional 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012. 
Responsable: Edith Chicaiza. 
 
INTERPRETACIÓN: En Kmeyo.com  la Cultura Organizacional se encuentra en el nivel 
alto con un 48% del total, ya que los empleados y trabajadores se encuentran satisfechos y 
conocen en su mayoría las normas, objetivos, la misión y la visión de la empresa; y se 
recomienda sostener y elevar los resultados obtenidos. 
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%
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FACTORES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
Tabla 2. Moral y Satisfacción 
 
 
 
 
 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
Gráfico 2. Primer Factor de la Cultura Organizacional 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
INTERPRETACIÓN: Más de la mitad de empleados y trabajadores de Kmeyo.com que 
representan el 61% del total, consideran que el factor moral y satisfacción que existe en la 
empresa es muy adecuado, ya que se encuentra en un nivel alto, por lo que se recomienda 
sostener y elevar los resultados obtenidos. 
 
MUY
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34
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1. Moral y Satisfacción
%
1. MORAL Y SATISFACCIÓN F % 
Muy Alto 0 0 
Alto 41 61 
Medio 23 34 
Bajo 3 4 
Muy Bajo 0 0 
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Tabla 3. Comunicación 
2. COMUNICACIÓN F % 
Muy Alto 0 0 
Alto 22 33 
Medio 34 51 
Bajo 11 16 
Muy Bajo 0 0 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
Gráfico 3. Segundo Factor de la Cultura Organizacional 
 
Fuente: Registros de Kmeyo.com” año 2012. 
  Responsable: Edith Chicaiza. 
 
INTERPRETACIÓN: La mayoría de empleados y trabajadores de Kmeyo.com que representan el 
51% del total, consideran que el factor comunicación que existe en la empresa es adecuado, ya que se 
encuentra en un nivel medio, por lo que se recomienda elevar los resultados obtenidos. 
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Tabla 4. Actitud al Cambio 
3. ACTITUD AL CAMBIO F % 
Muy Alto 0 0 
Alto 22 33 
Medio 34 51 
Bajo 11 16 
Muy Bajo 0 0 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
Gráfico 4. Tercer Factor de la Cultura Organizacional 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
INTERPRETACIÓN: Más de la mitad de empleados y trabajadores de Kmeyo.com  que 
corresponden al 51% del total de la población, consideran que el factor actitud al cambio que 
existe en la empresa es adecuado, ya que se encuentra en un nivel medio, por lo que se 
recomienda elevar los resultados obtenidos. 
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Tabla 5. Solución de Conflictos 
4. SOLUCIÓN DE CONFLICTOS F % 
Muy Alto 0 0 
Alto 24 36 
Medio 35 52 
Bajo 8 12 
Muy Bajo 0 0 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
Gráfico 5. Cuarto Factor de la Cultura Organizacional 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
INTERPRETACIÓN: La mayoría de empleados y trabajadores de Kmeyo.com que 
representan el 52% del total de la población, consideran que el factor solución de conflictos 
que existe en la empresa es adecuado, ya que se encuentra en un nivel medio, por lo que se 
recomienda elevar los resultados obtenidos. 
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Tabla 6. Toma de Decisiones 
5. TOMA DE DECISIONES F % 
Muy Alto 0 0 
Alto 27 40 
Medio 32 48 
Bajo 8 12 
Muy Bajo 0 0 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
 
Gráfico 6. Quinto Factor de la Cultura Organizacional 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
INTERPRETACIÓN: La mayoría de empleados y trabajadores de Kmeyo.com  que 
corresponden al 48% del total de la población, consideran que el factor toma de decisiones 
que existe en la empresa es adecuado, ya que se encuentra en un nivel medio, por lo que se 
recomienda elevar los resultados obtenidos. 
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RESULTADOS GENERALES DE LA ROTACIÓN DE PERSONAL 
Tabla 7. Rotación de Personal 2012 Empresa Asesoría y Desarrollo ADESA S.A. (Kmeyo.com) 
TABLA DE DATOS 
MES Personal Ingresos Salidas Índice Rotación Índice Ingresos Índice Salida 
Enero 70 6 6 9% 9% 9% 
Febrero 68 6 4 7% 9% 6% 
Marzo 68 6 5 8% 9% 7% 
Abril 67 6 7 10% 9% 10% 
Mayo 70 15 9 17% 21% 13% 
Junio 67 7 4 8% 10% 6% 
Julio 67 7 5 9% 10% 7% 
Agosto 66 7 8 11% 11% 12% 
Septiembre 66 9 5 11% 14% 8% 
Octubre 65 6 4 8% 9% 6% 
Noviembre 64 7 2 7% 11% 3% 
Diciembre 67 5 5 7% 7% 7% 
TOTAL 67 7 5 9% 11% 8% 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
 
Gráfico 7. Rotación Mensual de Personal Año 2012 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
INTERPRETACIÓN: En el año 2012 se observaron variaciones mensuales de personal, 
debido a que en cada uno de ellos existieron desvinculaciones que generaron vacantes las 
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cuales fueron cubiertas con nuevo personal y se reflejaron en el índice de rotación, por lo que 
fue necesario realizar un análisis de acuerdo a los mayores y menores porcentajes alcanzados 
de los índices de rotación de personal, las admisiones y las desvinculaciones de Kmeyo.com. 
Gráfico 8. Ingresos de Personal 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
INTERPRETACIÓN: Para el análisis estadístico del índice de ingresos de personal fue 
necesario dividir los porcentajes en tres niveles: 
• Nivel Alto 
Los niveles más altos de admisiones se observaron en los meses de septiembre con un 14% y 
en mayo con un 21%. El porcentaje más representativo de admisiones obedece a varios 
factores entre los cuales tenemos: 
a) Vinculación de personal superior al número de vacantes existentes como medida 
preventiva a las continuas desvinculaciones. 
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b) Incorporación de personal joven que busca una oportunidad de crecimiento 
profesional y que se adapta a los sueldos que la organización ofrece. 
c) La percepción de los individuos que una consultora es una escuela que permitirá su 
adecuado desempeño laboral en si vida profesional. 
• Nivel Medio 
En los meses de enero, febrero, marzo, abril y octubre se observa un 9% de admisiones; en 
junio y julio las admisiones fueron de 10%; en agosto y noviembre las admisiones 
representan un 11%.  
Las admisiones en estos meses se conservan la mayoría constantes, el motivo principal es que 
no se realizaron admisiones muy significativas con respecto al número de vacantes existentes 
en Kmeyo.com 
• Nivel Bajo 
En el mes de diciembre se evidenció el nivel más bajo de admisiones de personal con un 7%. 
Este resultado se obtiene debido a que la organización no buscaba contratar personal por el 
hecho que estaba próxima la culminación del año 2012 y evitar así gastos innecesarios. 
Las admisiones de personal constituyen un factor importante para toda organización y aunque 
en un principio pueden generar costos y pérdida en la productividad debido a la falta de 
adaptación del individuo a su puesto de trabajo, a largo plazo se convierte en una inversión 
que con una adecuada política de gestión permitirá la conservación de talentos y creará 
compromiso en los empleados y trabajadores evitando así que el índice de desvinculaciones 
sobrepase el de admisiones. 
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Gráfico 9. Desvinculaciones de Personal 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
INTERPRETACIÓN: Para realizar el análisis estadístico de los datos fue necesario realizar 
una gradación en niveles de los porcentajes de desvinculaciones mensuales obtenidos en 
grados de importancia, así tenemos: 
• Nivel Alto 
Los porcentajes considerados en este rango son mayores o iguales a10%, y se los estima 
como los más altos de las desvinculaciones, que se observaron en los meses de mayo con un 
13%, agosto con un 12% y finalmente abril con un 10%. 
Los principales motivos de las desvinculaciones, de acuerdo a los registros de Kmeyo.com 
mencionados por los trabajadores y empleados fueron la renuncia voluntaria por motivos 
personales (mejores oportunidades crecimiento profesional y salarios más competitivos); y la 
no renovación de sus contratos laborales, que de acuerdo con la opinión del Coordinador de 
Recursos Humanos se debió a que no cumplían con las expectativas de desempeño de la 
organización. 
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• Nivel  Medio 
Los porcentajes considerados en este rango son menores que 10% y mayores que 5% y se 
presentaron en los meses de enero con un 9%; septiembre con un 8%; marzo, julio y 
diciembre con un 7% y finalmente en febrero, junio y octubre con un 6%. 
El motivo principal que se destaca para que se presenten estos datos fue la renuncia 
voluntaria por motivos personales entre los cuales tenemos los sentimientos de falta de 
valoración y reconocimiento del trabajo, e inadecuadas relaciones con los superiores. 
• Nivel Bajo 
Los porcentajes considerados dentro de este rango son menores a 5%, el menor porcentaje de 
desvinculaciones de personal se evidenció en el mes de noviembre con un 3%. 
El principal motivo de las desvinculaciones fue la terminación de contratos temporales y la 
no renovación de contratos a plazo fijo debido a que el período de prueba no fue superado por 
continuas faltas, atrasos o incumplimiento de algunas condiciones laborales de Kmeyo.com. 
Las salidas de personal en Kmeyo.com evidencian la existencia de factores que están fallando 
en la gestión del talento humano y  deben ser cambiados de forma inmediata para evitar que 
las desvinculaciones aumenten, esto solo es posible a través del mejoramiento continuo de los 
subsistemas de la organización que deben adaptarse a las necesidades de la sociedad y de 
todos y cada uno de sus empleados y trabajadores; también es importante realizar estudios 
preventivos que permitan la creación de planes estratégicos que aseguren el desarrollo y 
crecimiento profesional de sus miembros.  
Es necesario tener en cuenta que las elevadas desvinculaciones de personal pueden afectar 
gravemente a la productividad de la organización, ya que representan un costo significativo 
en procesos de selección, reclutamiento y adaptación al puesto de trabajo, entre otras; 
consecuentemente estas desvinculaciones obedecen a condiciones socioeconómicas que 
implican para los individuos una búsqueda constante de condiciones que permitan mantener 
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un nivel de vida adecuado. Sin embargo es preciso recordar que no toda desvinculación en 
perjudicial, ya que si las personas que salen son elementos poco productivos esta puede traer 
muchos beneficios a la organización. 
Tabla 8. Promedio General de Rotación de Personal 
PROMEDIO GENERAL DE ROTACION AÑO 2012 
PROMEDIO 
GENERAL 
DE 
PERSONAL 
PROMEDIO 
PORCENTUAL 
GENERAL 
INDICE 
GENERAL  
PROMEDIO 
PORCENTUAL 
GENERAL DE 
INGRESOS 
PROMEDIO 
PORCENTUAL 
GENERAL DE 
SALIDAS 
67 9% 11% 8% 
Fuente: Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
Gráfico 10. Promedio General Rotación de Personal Año 2012 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
INTERPRETACIÓN: Para el cálculo del índice de rotación de personal se ha considerado 
el periodo correspondiente al año 2012, en donde el promedio efectivo de personal fue de 67 
personas, el índice general anual de rotación de personal fue de 9%; considerando que existió 
un promedio anual del 11% de admisiones de personal y un promedio general del 8% de 
desvinculaciones. 
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Se puede evidenciar que el índice de rotación de personal es ideal de acuerdo a los 
requerimientos de la organización, ya que  el porcentaje de admisiones es mayor que el 
porcentaje de desvinculaciones, permitiendo el desarrollo y crecimiento organizacional al 
contar con personal de calidad que se identifica con los objetivos, misión y visión de 
Kmeyo.com 
ROTACIÓN DE PERSONAL MENSUAL  
Gráfico 11. Rotación de personal mayo 
 
Fuente: Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
INTERPRETACIÓN: El mayor porcentaje alcanzado del índice de rotación de personal 
general fue de 17% en el mes de mayo; la población total efectiva para este mes estaba 
constituida por 70 personas; ingresaron 15 personas que constituyen el 21%; y se 
desvincularon 9 personas que representan el 13% de la totalidad. 
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Gráfico 12. Rotación de personal agosto 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
Gráfico 13. Rotación de personal septiembre 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
INTERPRETACIÓN: En los meses de agosto y septiembre existió un índice de rotación de 
personal de 11% y una población efectiva de 66 personas, similar en ambos casos pero con 
una diferencia fundamental, ya que en agosto ingresaron 7 personas con un índice de 11% y 
se desvincularon 8 personas con un índice del 12%. 
En el mes de septiembre ingresaron 9 personas con un índice de 14% y se desvincularon 5 
personas con un índice de 8%. Se evidencia que en el mes de agosto el número de 
desvinculaciones fue mayor, mientras que en septiembre los ingresos de personal fueron 
mayores. 
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Gráfico 14. Rotación de personal abril 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
INTERPRETACIÓN: En el mes de abril existió un índice de rotación de personal de 10%, 
en donde la población efectiva estaba constituida por 67 personas, ingresaron 6 personas con 
un índice de 9% y se desvincularon 7 personas con un índice de 10%.  Se evidencia que en 
este mes existió un mayor número de desvinculaciones de personal. 
 
Gráfico 15. Rotación de personal enero  
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
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Gráfico 16. Rotación de personal julio 
 
Fuente: Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
INTERPRETACIÓN: En los meses de enero y julio existió un índice de rotación de 
personal de 9%. En enero la población efectiva fue de 70 personas, ingresaron 6 personas con 
un índice de 9% y se desvincularon 6 personas con un índice del 9%. 
En el mes de julio la población efectiva fue de 67 personas, ingresaron 7 personas con un 
índice de 10% y se desvincularon 5 personas con un índice de 7%. Se evidencia que en el 
mes de enero existieron índices estáticos en los cuales no se produce ninguna modificación ni 
en beneficio, ni en perjuicio de la organización, mientras que en julio las admisiones de 
personal fueron mayores. 
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Gráfico 17. Rotación de personal marzo 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
 
Gráfico 18. Rotación de personal junio 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
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Gráfico 19. Rotación de personal octubre 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
INTERPRETACIÓN: En los meses de marzo, junio y octubre existió un índice de rotación 
de personal de 8%. En marzo la población efectiva fue de 68 personas, ingresaron 6 personas 
con un índice de 9% y se desvincularon 5 personas con un índice del 7%.  
En el mes de junio la población efectiva fue de 67 personas, ingresaron 7 personas con un 
índice de 10% y se desvincularon 4 personas con un índice de 6%. 
En el mes de octubre la población efectiva fue de 65 personas ingresaron 6 personas con un 
índice de 9% y se desvincularon 4 personas con un índice del 6%. Se evidencia que en estos 
meses las admisiones de personal fueron mayores que las desvinculaciones. 
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Gráfico 20. Rotación de personal febrero 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
Gráfico 21. Rotación de personal noviembre 
 
Fuente: “Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
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Gráfico 22. Rotación de personal diciembre 
 
Fuente: Registros de Kmeyo.com” año 2012.  
                 Responsable: Edith Chicaiza. 
 
INTERPRETACIÓN: En los meses de febrero, noviembre y diciembre existió un índice de 
rotación de personal de 7%. En febrero la población efectiva fue de 68 personas, ingresaron 6 
personas con un índice de 9% y se desvincularon 4 personas con un índice del 6%. 
En el mes de noviembre la población efectiva fue de 64 personas, ingresaron 7 personas con 
un índice de 11% y se desvincularon 2 personas con un índice de 3%. 
En diciembre  la población efectiva fue de 67 personas, ingresaron 5 personas con un índice 
de 7% y se desvincularon 5 personas con un índice del 7%. Se evidencia que en los meses de 
febrero y noviembre existió un mayor número de admisiones, sin embargo en el mes de 
diciembre los índices se mantuvieron estáticos. 
 
 
 
 
Índice Rotación
Índice Ingresos
Índice Salida
7%
7%
7%
Diciembre
Diciembre
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ANÁLISIS Y DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
De acuerdo a los resultados obtenidos, se evidencia que la Cultura Organizacional de 
Kmeyo.com esa adecuada ya que se encuentra en el nivel alto con un 48%, y esto significa 
que los empleados y trabajadores de la empresa si bien no están totalmente identificados con 
su cultura la conocen y trabajan siempre vigilando el cumplimiento y respeto de la misma, sin 
embargo se debe considerar que hay algunos aspectos que deben ser reaprendidos, mejorados 
y optimizados. 
 En relación con el  índice de rotación de personal que se presenta en la empresa es 
positivo y adecuado (índice promedio 9%), ya que permite el desarrollo adecuado de las 
actividades de los empleados y trabajadores de Kmeyo.com, y al mismo tiempo el 
crecimiento productivo de la empresa. 
Este análisis permite concluir que la hipótesis planteada se fue verdadera, ya que fue 
comprobada, aunque exista una baja incidencia de la cultura organizacional en la rotación de 
personal. Lo que nos permite tener una referencia para futuras investigaciones y plantear 
estrategias de mejoramiento continuo para aquellos resultados que se necesitan mejorar. 
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COMPROBACIÓN DE HIPÓTESIS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
𝒓 =  
5016875
14635833,3
=  0,34 
 
De acuerdo con la escala para la interpretación del coeficiente de correlación de 
Pearson se puede determinar que las variables Cultura Organizacional y Rotación de 
personal se encuentran en relación positiva baja, es decir existe cierta incidencia de la 
una sobre la otra pero no es la principal causa para la aparición de la rotación. 
 
 
 
 
 
 
 
Niveles Cultura 
Organizacional 
Rotación 
de 
personal 
x^2 y^2 x*y 
Alto 48 8,33 2304 69,44 160000 
Medio 43 25,00 1849 625,00 1155625 
Bajo 9 66,67 81 4444,44 360000 
 100 100,00 4234 5138,89 1675625 
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CONCLUSIONES 
 La Cultura Organizacional tiene incidencia baja en la rotación de personal pero no es 
la principal causa de su aparición, ya que de acuerdo a los resultados obtenidos en la 
investigación realizada tanto la cultura como la rotación de personal de Kmeyo.com 
se encuentran en niveles adecuados mismos que no impiden el desarrollo y 
crecimiento de la empresa. 
 La Cultura Organizacional de Kmeyo.com es considerada positiva, especialmente en 
cuanto al factor Moral y Satisfacción que se encuentra en niveles altos. Así mismo 
otros factores como la Comunicación, Actitud al cambio, Solución de conflictos y 
Toma de decisiones que también fueron evaluados ya que se encuentran en niveles 
medios. 
 Es importante destacar que en el diagnóstico de la Cultura Organizacional de 
Kmeyo.com, no se evidencian resultados negativos que impiden el normal desarrollo 
de las actividades de la empresa. 
 Los índices de rotación de personal de Kmeyo.com son relativamente bajos y estables 
con un promedio anual del 9%, el 8% de desvinculaciones y el 11% de ingresos. El 
porcentaje de desvinculaciones obedece principalmente a renuncias voluntarias y no 
renovación de contratos por no superar el periodo de prueba, lo que se puede 
considerar que estas desvinculaciones fueron positivas evitando a largo plazo pérdidas 
para la empresa. 
 Es necesario establecer que los meses en los cuales existió una mayor rotación de 
personal fueron: Mayo, agosto y septiembre; las principales causas de estos resultados 
se deben a la vinculación de personal superior al número de vacantes existentes,  la 
incorporación de personal joven que busca una oportunidad de crecimiento 
 118 
 
profesional y la percepción de los individuos que una consultora es una escuela que 
permitirá su adecuado desempeño laboral en si vida profesional. 
 El diagnóstico de la Cultura Organizacional y el análisis de la Rotación de personal de 
Kmeyo.com denotó gran aceptación, predisposición y colaboración por parte de los 
empleados, trabajadores y directivos de la empresa ya que el mismo servirá como 
punto de partida para el mejoramiento de los resultados obtenidos y la realización de 
próximas investigaciones y conocer el factor principal que genera la rotación de 
personal. 
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RECOMENDACIONES 
 Fortalecer la percepción que los empleados, trabajadores y directivos tienen acerca de 
la Cultura Organizacional, enfatizando su concepto y recalcando la importancia que 
tiene en el desarrollo de Kmeyo.com.  
 Elevar el nivel de aquellos factores de la cultura organizacional de Kmeyo.com que se 
encuentran en niveles medios a través de técnicas y estrategias de información y 
mejoramiento continuo como la difusión de la misión, visión y objetivos en las 
carteleras de la empresa, protectores de pantalla, etc. 
  Sostener y elevar el factor Moral y Satisfacción que existe en Kmeyo.com y que se 
encuentra en un nivel alto a través de la ejecución de talleres y capacitaciones 
enfocadas a todo el personal de la empresa.   
 Continuar con la medición de la Cultura Organizacional y la Rotación de Personal de 
manera periódica, a fin de mantener un ambiente laboral adecuado, reforzando su 
desarrollo y mejorando las posibles falencias que pudieran presentarse evitando 
pérdidas a largo plazo. 
 Establecer como política de la empresa la difusión de información de la empresa 
relacionada con aspectos de vital conocimiento para el personal de Kmeyo.com, como 
normas, costumbres, valores, objetivos, misión, visión, etc. 
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ANEXOS 
 Glosario técnico 
1. ACTITUD: voluntad para encarar las actividades. Es la forma de actuar de una 
persona, el comportamiento que emplea un individuo para hacer las cosas. En este 
sentido, puede considerarse la actitud como cierta forma de motivación social - que 
impulsa y orienta la acción hacia determinados objetivos y metas. 
2. ANOMIA: para la Psicología y la Sociología, la anomia es un estado que surge 
cuando las reglas sociales se han degradado o directamente se han eliminado y ya no 
son respetadas por los integrantes de una comunidad.  
3. APTITUD: es el conocimiento o capacidad para desarrollar cierta actividad. La 
aptitud (del latín aptus = capaz para), en psicología, es cualquier característica 
psicológica que permite pronosticar diferencias interindividuales en situaciones 
futuras de aprendizaje. Carácter o conjunto de condiciones que hacen a un hombre 
especialmente idóneo para una función determinada. 
4. ASERTIVIDAD: habilidad para expresar los pensamientos y necesidades propias, 
respetando las ideas y necesidades de los demás. 
5. ASSESMENT CENTER: metodología que se basa en la aplicación de ejercicios, 
adaptados a la búsqueda de competencias específicas, recreando situaciones que se 
asemejen a la realidad laboral que desempeña o va a desempeñar el individuo a 
estudiar. 
6. CLIMA LABORAL: conjunto de cualidades, atributos o propiedades relativamente 
permanentes de un ambiente de trabajo concreto que son percibidas, sentidas o 
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experimentadas por las personas que componen la organización y que influyen sobre 
su conducta. Frecuentemente este concepto se confunde con el de Cultura, pero se 
diferencia en ser menos permanente en el tiempo aunque comparta una connotación 
de continuidad. 
7. COMPETENCIAS: características personales que han demostrado tener una relación 
con el desempeño sobresaliente en un cargo/rol determinado en una organización en 
particular. 
8. CONTRATO PSICOLÓGICO: contrato tácito que establece lo que la 
administración espera del empleado y a la inversa. Expectativas conductuales de 
ambas partes. 
9.  ESTADO CUASI-ESTACIONARIO: estado de equilibrio inestable en que se 
encuentra un grupo en el que tratamos de introducir cambios. Este estado es resultado 
de fuerzas antagónicas. 
10. CULTURA ORGANIZACIONAL: conjunto de suposiciones, creencias, valores y 
normas que comparten y aceptan los miembros de una organización. 
11. DESARROLLO ORGANIZACIONAL: es un esfuerzo planificado, de toda la 
empresa y administrado desde los altos niveles para aumentar la eficacia y salud de la 
empresa mediante intervenciones planificadas “procesos”, aplicando el conocimiento 
de las ciencias de la conducta. 
12. EFECTIVIDAD: tiene su origen del verbo latino "efficere", que quiere decir 
ejecutar, llevar a cabo u obtener como resultado. Cuando un individuo practica la 
efectividad en su trabajo, su tiempo rinde mucho más y sus niveles de bienestar 
aumentan, ya que éste sentirá que está cumpliendo con sus labores cotidianas de 
forma eficiente.  
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13. EFICACIA: el nivel de consecución de metas y objetivos, hace referencia a la 
capacidad para lograr lo que nos proponemos. 
14. EFICIENCIA: relación entre los recursos utilizados en un proyecto y los logros 
conseguidos con el mismo. Se entiende que la eficiencia se da cuando se utilizan 
menos recursos para lograr un mismo objetivo. O al contrario, cuando se logran más 
objetivos con los mismos o menos recursos. 
15. ESTRUCTURA MATRICIAL: estructura que crea dos líneas de autoridad, combina 
la departamentalización de las funciones y de los productos, en la que cada empleado 
depende tanto de un gerente funcional, como de un gerente de proyecto. Busca la 
mayor integración de recursos especializados. 
16. FEEDBACK: mecanismos de control (retroacción o retroalimentación), que deben 
ser homeostáticos, capaces de controlarse y autorregularse, mediante comparaciones 
entre ellos, y garantizar un equilibrio dinámico y constante. 
17. ÍNDICE DE ROTACIÓN: relación porcentual entre las admisiones y las 
desvinculaciones de personal, en relación al número medio de miembros de una 
empresa, en el transcurso de cierto tiempo. 
18. MISIÓN: propósito, finalidad que persigue en forma permanente o semipermanente 
una organización, un área o un departamento. Razón de ser de una organización. 
19. MOTIVACIÓN: predisposición general que dirige el comportamiento hacia la 
obtención de lo que se desea. 
20. ORGANIZACIÓN FORMAL: división del trabajo racional, mediante la 
diferenciación e integración, de acuerdo con algún criterio establecido por aquellos 
que manejan la toma de decisiones. 
21. ORGANIZACIÓN INFORMAL: la “organización” que emerge espontánea y 
naturalmente entre las personas que ocupan posiciones en la organización formal. 
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22. ROTACIÓN DE PERSONAL: es la cantidad de personas que ingresan y que se 
desvinculan de la empresa. 
23. STATU QUO: estado global de un asunto en un momento dado. Normalmente se 
trata de asuntos con dos partes más o menos contrapuestas, en los que un conjunto de 
factores dan lugar a un cierto «equilibrio» (statu quo) más o menos duradero en el 
tiempo, sin que dicho equilibrio tenga que ser igualitario. 
24. VISIÓN. Una percepción clara del futuro de una organización. 
Cuadros, gráficos, fotografías, instrumentos, etc 
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1. TÍTULO 
LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y SU INCIDENCIA EN LA 
ROTACIÓN DE PERSONAL DE KMEYO.COM 2012 
2. JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
Al formar parte de una organización es de vital importancia conocer los 
valores, creencias y principios fundamentales sobre los cuales rige su accionar, para 
así generar en los empleados y trabajadores compromisos personales, sentido de 
identidad y pertenencia con la empresa, evitando fluctuaciones de personal y gastos 
innecesarios. 
En toda organización productiva es necesario que se cuente con un nivel 
adecuado de rotación personal, en el sentido de que ésta permita la potenciación 
máxima de los recursos humanos, sin afectar la calidad de los productos, 
permitiendo así el crecimiento y desarrollo de la misma. 
En Kmeyo.com cada uno de los empleados y trabajadores es considerado 
como un talento de capacidades, compromiso y acción, a través del cual se reflejan 
las condiciones externas e internas de la organización,  por tal motivo es importante 
garantizar el bienestar de cada uno de ellos; procurando mantenerlos satisfechos en 
la organización por un largo periodo de tiempo. 
El presente trabajo de investigación es de relevancia para conocer las 
manifestaciones de la cultura organizacional y su influencia en la rotación de 
personal, mediante su diagnóstico, para establecer la relación directa que existe entre 
las mismas y poder generar recomendaciones de intervención que permitan mejorar 
dichas condiciones y disminuir la rotación garantizando la productividad de la 
empresa. 
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Es imperioso encontrar y poner en marcha estrategias de gestión humana y  
desarrollo organizacional que permitan reducir la fluctuación de personal, para 
generar soluciones efectivas encaminadas a alcanzar los objetivos y metas 
propuestas en la misión y visión de Kmeyo.com. 
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
3.1 Formulación del problema 
El presente trabajo investigativo tiene el propósito de realizar el diagnóstico 
de la influencia de la cultura organizacional en la rotación de personal, mediante el 
cálculo mensual de la rotación y el  análisis de las principales manifestaciones e 
indicadores de la cultura organizacional a través de instrumentos que validen la 
investigación. 
Este estudio se lleva a cabo debido a la percepción que tienen los empleados, 
trabajadores y altos mandos de la existencia de una alta rotación de personal, que 
será identificada mediante índices de rotación, y comparada con datos obtenidos el 
año anterior para identificar las posibles causantes de este fenómeno, teniendo muy 
en cuenta las manifestaciones de la cultura organizacional de Kmeyo.com. 
Los datos de rotación de personal serán utilizados en la proyección de la 
demanda de fuerza laboral y como un indicador de la gestión humana, encaminada a  
mejorar la cultura organizacional con vista a un acercamiento de la eficiencia de los 
trabajadores, traducido en desarrollo organizacional, bienestar personal y familiar de 
cada uno de los miembros de Kmeyo.com. 
3.2 Preguntas   
¿Existe influencia directa de la cultura organizacional en la rotación de personal de 
Kmeyo.com?  
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¿La cultura organizacional que existe en Kmeyo.com es adecuada para el desarrollo 
de la organización? 
¿Existe alta rotación de personal en Kmeyo.com? 
3.3 Objetivos 
 Objetivo general 
Determinar la incidencia de la cultura organizacional en la rotación de personal de 
Kmeyo.com. 
 Objetivos específicos 
 Realizar el diagnóstico de la cultura organizacional de Kmeyo.com. 
 Analizar los ingresos y desvinculaciones mensuales del personal de 
Kmeyo.com 
 Establecer la relación que existe entre la cultura organizacional y la rotación 
de personal de Kmeyo.com. 
3.4 Delimitación espacio temporal 
El presente proyecto de investigación se realizará con la participación de 
todo el talento humano que conforma el personal de Kmeyo.com, la misma que se 
encuentra debidamente autorizada y supervisada por el Sr. Alex Franco Coordinador 
de Recursos Humanos de la organización.   
Kmeyo.com se encuentra ubicada en la Av. 12 de Octubre N24-562 y Luis 
Cordero, Edificio World Trade Center, Torre A, 5to. Piso, Oficina 503. 
Esta investigación tendrá una duración de un año a partir del mes de Octubre 
de 2012 hasta fines de Octubre de 2013. 
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4. MARCO TEÓRICO 
4.1. Posicionamiento teórico 
Las organizaciones al igual que los individuos poseen personalidad propia y 
cada organización es diferente una de la otra por ésta característica en particular. 
Ellas están compuestas por un conjunto de conductas, relaciones e interacciones en 
su interior, determinadas por los miembros que la integran.  
A través del conjunto de creencias y valores compartidos por los trabajadores 
de la empresa, la cultura existe a un alto nivel de abstracción y es la que permite 
condicionar el comportamiento de la organización, estableciendo su modo de pensar, 
sentir y actuar.  
La cultura organizacional expresa un modo de vida, un sistema de creencias, 
expectativas y valores, una forma particular de interacción y de relación de 
determinada organización. Todo este conjunto de variables debe observarse, 
analizarse e interpretarse continuamente Beckhard (1972) citado en Chiavenato 
(2008).  
Para Schein (2011), la cultura “es un modelo de presunciones básicas, 
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a 
enfrentarse con sus problemas de adaptación externa e integración interna, que 
hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas válidas y en 
consecuencia, ser enseñadas a los nuevos miembros como el modo correcto de 
percibir, pensar y sentir esos problemas”. 
El conocimiento de la cultura en una organización es de gran importancia, ya 
que ésta expresa claramente las actitudes, conductas y valores que han de tener los 
empleados en su área de trabajo, lo cual constituye la base de su comportamiento, así 
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como su decisión de vincularse o desvincularse de la empresa; este fenómeno es 
conocido como rotación de personal o turnover. 
El término de rotación de recursos humanos se utiliza para definir la 
fluctuación de personal entre una organización y su ambiente; esto significa que el 
intercambio de personas entre la organización y el ambiente se define por el 
volumen de personas que ingresan en la organización y el de las que salen de ella 
(Chiavenato 2000). Por lo general, la rotación de personal se expresa mediante una 
relación porcentual entre las admisiones y los retiros con relación al número 
promedio de trabajadores de la organización, en el curso de cierto período. Casi 
siempre la rotación se expresa en índices mensuales o anuales con el fin de permitir 
comparaciones, para desarrollar diagnósticos, promover disposiciones, inclusive con 
carácter de predicción. 
Como todo sistema abierto, la organización se caracteriza por el flujo 
incesante de recursos necesarios para desarrollar sus operaciones y generar 
resultados. 
En la actualidad uno de los problemas que preocupa al área de recursos 
humanos es el aumento de salidas o pérdidas de recursos humanos, situación que 
hace necesario compensarlas mediante el aumento de entradas. Es decir, los retiros 
del personal deben ser compensados con nuevas admisiones, a fin de mantener el 
nivel de recursos humanos en proporciones adecuadas para que opere el sistema y 
mantener el equilibrio homeostático. 
Este flujo de entradas y salidas se llama turnover. En toda organización 
saludable, es normal que se presente un pequeño volumen de entradas y salidas de 
recursos humanos, lo cual ocasiona una rotación vegetativa (conservación del 
sistema). Lo ideal es que la rotación se dote de nuevos recursos según las 
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necesidades de personal que se presente en la organización, para impulsar las 
operaciones y aumentar los resultados. 
Sin embargo, a veces la rotación escapa del control de la organización, 
cuando el volumen de retiros por decisión de los empleados aumenta notablemente. 
Cuando el mercado laboral es competitivo y tiene intensa oferta, en general aumenta 
la rotación de personal produciendo grandes pérdidas de talento humano y recursos 
económicos valiosos para la organización. 
4.2. Plan analítico: 
CAPÍTULO 1 
Subsistema de Desarrollo Organizacional 
1.1 Introducción y Definiciones  
1.2 Presupuestos básicos del DO 
1.2.1 Organización 
1.2.2 Cambio Organizacional 
1.3 Características del DO 
1.4 Modelos de Comportamiento Organizacional 
CAPÍTULO 2 
Cultura Organizacional 
2.1 ¿Qué es la Cultura Organizacional? 
2.2 Indicadores y Manifestaciones Culturales 
2.2.1 Valores Organizacionales 
2.2.2 Satisfacción 
2.2.3 Comunicación 
2.2.4 Actitud al Cambio 
2.2.5 Solución de Conflictos 
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2.2.6 Toma de Decisiones 
2.3 Fases de formación de la Cultura 
2.4 Tipos Culturales 
2.5 ¿Cómo perdura, se crea, evoluciona y cambia una Cultura Organizacional? 
CAPÍTULO 3  
Subsistema de Provisión de Recursos Humanos 
3.1 Introducción  
3.2 Comportamiento Humano 
3.3 Comportamiento Organizacional 
3.4 Ambiente Organizacional  
3.5 Mercado de Recursos Humanos y Mercado de trabajo 
CAPÍTULO 4 
Rotación de Personal 
4.1 ¿Qué es la Rotación de Personal?  
4.2 Tipos de Rotación de Personal 
4.2.1 Rotación Voluntaria 
4.2.2 Rotación Involuntaria 
4.3 Índice de Rotación de Personal 
4.4 Factores de la Rotación de Personal 
4.4.1 Sueldos y Salarios 
4.4.3 Plan de Desarrollo y Carrera 
4.4.3 Relaciones Laborales 
4.4.5 Clima Laboral 
4.5 Costos de la Rotación de Personal 
4.5.1 Costos Primarios 
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4.5.2 Costos Secundarios 
4.5.3 Costos Terciarios  
4.6 Entrevistas de Separación o de Salida 
 
4.3. Referencias bibliográficas del Marco Teórico 
a. Chiavenato, I. (2008) Administración de Recursos  Humanos. Colombia: 
Editorial McGraw-Hill. Séptima Edición. 
b. Fincowsky, F., Enrique, B. y Krieger, M. (2011) Comportamiento 
Organizacional Enfoque para América Latina. México: Pearson Educación.  
c. Newstrom, J. (2011) Comportamiento Humano en el Trabajo. Editorial Mc 
Graw-Hill. Tercera Edición. 
 
5. ENFOQUE DE LA INVESTIGACIÓN 
Enfoque mixto: 
 Cualitativo: en cuanto a la elaboración del proyecto de investigación y el 
desarrollo de los instrumentos. En este enfoque se usa métodos interpretativos como 
la entrevista, observación directa e interpretación de materiales escritos. 
 Cuantitativo: en cuanto al análisis e interpretación de los resultados obtenidos 
de este proyecto de investigación. Este enfoque permite evaluar y comprobar la 
existencia de relaciones causales. 
 
6. TIPO DE INVESTIGACIÓN 
Correlacional ya que se busca establecer la relación existente entre las 
variables cultura organizacional y rotación de personal. 
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7. FORMULACIÓN DE  HIPÓTESIS 
7.1. Planteamiento de hipótesis 
“La Cultura Organizacional incide en la Rotación de Personal de Kmeyo.com” 
7.2. Identificación de variables 
Variable Independiente: Cultura Organizacional 
Variable Dependiente: Rotación de personal 
7.3. Construcción de indicadores y medidas 
H1 “La Cultura Organizacional incide en la Rotación de Personal de Kmeyo.com” 
VARIABLE 
INDEPENDIENTE 
INDICADOR MEDIDA 
INSTRUMENTO 
PARA MEDIR 
Cultura Organizacional 
 
Moral y Satisfacción 
Comunicación 
Actitud al Cambio 
Solución de Conflictos 
Toma de Decisiones 
Muy Alta 
Alta 
Medio 
Baja 
Muy Baja 
 Cuestionario de 
W.E.N.S 
 Encuestas 
 
VARIABLE 
DEPENDIENTE 
INDICADOR MEDIDA 
INSTRUMENTO 
PARA MEDIR 
Rotación de Personal 
Entradas y Salidas 
mensuales de los 
trabajadores 
Índice de rotación de 
personal. 
Alta 
Baja 
Baja 
Registros mensuales de 
entradas y salidas de 
personal (base de datos). 
 
8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
8.1. Diseño Cuantitativo (No experimental) 
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El diseño del plan de investigación es cuantitativo no experimental ya que se 
apoyará en condiciones numéricas que permitirán realizar el análisis de los 
fenómenos a través de diferentes formas estadísticas y se realizará sin manipular 
deliberadamente las variables.  
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO 
9.1  Población y muestra  
Este trabajo investigativo se desarrollará con la población total de 
Kmeyo.com, que corresponde a 69 personas de diferentes departamentos, la misma 
que puede variar hasta la conclusión del periodo seleccionado para el cálculo de la 
rotación de personal. 
9.1.1 Características de la población o muestra 
La población que se considerará para este estudio son 69 personas 
correspondientes al personal administrativo, operativo y comercial de Kmeyo.com. 
       9.1.2  Diseño de la muestra 
No se tomara una muestra ya que se va a trabajar con el universo de quienes 
constituyen el personal de Kmeyo.com 
10. MÉTODOS , TÉCNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR 
MÉTODOS 
TIPO DE MÉTODO FASE TIPO DE OBJETIVOS 
 Método de la 
observación 
 Fase de concebir la 
idea de investigación 
 Fase de planteamiento 
del problema 
 Objetivo General 
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 Método Deductivo-
Inductivo 
 Fase de concepción de 
la idea a investigar 
 Fase de marco teórico 
 Objetivo General y 
Objetivos Específicos 
 
 
 Método Estadístico 
 
 Fase de recolección 
 Fase de análisis de 
datos. 
 
 Objetivo General y 
Objetivos Específicos 
TÉCNICAS 
TIPO DE TÉCNICA FASE TIPO DE OBJETIVOS 
 Encuesta (instrumento 
cuestionario de 
W.E.N.S) 
 
 Fase de recolección de 
datos 
 Fase de análisis de 
datos 
 Objetivos Específicos 
 
 
 
 
 Observación 
 
 Fase de planteamiento 
del problema 
 Objetivos General 
 INSTRUMENTOS  
 Base de datos de las 
entradas y salidas de 
personal. 
 Fase de recolección de 
datos 
 Objetivo General y 
Objetivos Específicos 
 
11. FASES DE LA INVESTIGACIÒN DE CAMPO 
 Concebir la idea a investigar 
 Planteamiento del problema  
 Marco Teórico 
 Definir el tipo de investigación 
 Establecer las hipótesis 
 Selección de la muestra 
 Recolección de datos  
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 Análisis de Datos 
 Presentación de los resultados 
12.  PLAN DE ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 
Este plan es construido tomando en cuenta los objetivos específicos y los 
resultados esperados de acuerdo a las variables. 
 
Objetivo de investigación: 
Diagnóstico de la cultura organizacional y la rotación de personal. 
 
Resultados según variables: 
 Presencia  de factores culturales que influyen en la rotación de personal 
 Alto y/o Bajo índice  de rotación de personal 
 Establecimiento de recomendaciones para reducir la rotación de personal. 
 
13. RESPONSABLES 
 Alumno – investigador: Edith Yadira Chicaiza Simbaña 
 Tutor de Investigación: Msc. Antonio Rubén Chicaiza F. 
 
14. RECURSOS 
 14.1. Recursos Materiales 
 Fungible: 
o Carpetas  
o Esferográficos 
o Resma de hojas de papel BOND 
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o Resaltadores 
o Libreta de apuntes 
o Fichas bibliográficas 
o Hojas de papel universitario 
 Bibliográfico 
o Libros 
o Test y cuestionarios 
o Documentos relacionados al tema 
     14.2. Recursos Económicos 
Autofinanciado 
 Copias 
 Impresiones 
 Internet 
 Empastados 
 Energía eléctrica 
 Transporte 
 Alimentación    
     14.3 Recursos tecnológicos 
 Microsoft Office (tablas dinámicas, gráficos estadísticos, Word, Excel, power 
point) 
 Internet y Biblioteca virtual 
 Laptop 
 CDs y Flash memory  
 Alquiler de Proyector 
 Celular 
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14. CRONOGRAMA DEL PROCESO DE INVESTIGACIÒN 
 El proceso de la investigación  durará un año. 
 Para el efecto se considera desde  octubre 2012 a octubre 2013 
 En este tiempo se incluye la fase destinada a la elaboración del        plan de 
investigación. 
PRESUPUESTO 
Tipo de 
Recursos 
Recursos Cantidad Valor Unitario Valor Total 
Materiales 
Carpetas 6 0,3 1,8 
Esferográficos 6 0,3 1,8 
Resaltadores 4 0,65 2,6 
Resma de Hojas de papel 
Bond 2 5 10 
Hojas de papel universitario 10 1 10 
Libretas de apuntes 1 1,5 1,5 
Fichas bibliográficas 10 0,05 0,5 
Libros 6 30 180 
Económicos 
Impresiones B/N 250 0,05 12,5 
Impresiones a color 100 0,15 15 
Copias Uce 100 0,02 2 
Copias  PUCE 200 0,04 8 
Empastados 1 30 30 
Energía eléctrica 1 200 200 
Transporte 1 150 150 
Alimentación 1 200 200 
Tecnológicos 
Laptop 1 50 50 
Flash memory 1 5 5 
Internet x horas 100 0,5 50 
CDs 4 0,7 2,8 
Celular 1 80 80 
Alquiler de Proyector x horas  3 6 18 
   
TOTAL 1031,5 
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
ACTIVIDADES 
O
c
tu
b
re
 
N
o
v
ie
m
b
re
 
D
ic
ie
m
b
re
 
E
n
e
ro
 
F
e
b
re
ro
 
M
a
rz
o
 
A
b
ri
l 
M
a
y
o
 
J
u
n
io
 
J
u
li
o
 
A
g
o
s
to
 
S
e
p
ti
e
m
b
re
 
O
c
tu
b
re
 
Diagnóstico de condiciones 
organizacionales                                                                                                         
Revisión Bibliográfica                                                                                                         
Planteamiento del título de la 
Investigación                                                                                                         
Elaboración y desarrollo del plan 
de investigación                                                                                                         
Revisión y corrección del plan de 
investigación                                                                                                         
Presentación y aprobación del 
plan  de investigación                                                                                                         
Preparación de instrumentos de 
Investigación                                                                                                         
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Aplicación piloto de instrumentos 
de investigación                                                                                                         
Ajuste de instrumentos                                                                                                         
Aplicación definitiva de 
instrumentos                                                                                                         
Tabulación e interpretación de la 
información                                                                                                         
Revisión bibliográfica para los 
capítulos                                                                                                         
Presentación y desarrollo de los 
capítulos                                                                                                         
Organización de la información                                                                                                         
Elaboración de conclusiones y 
recomendaciones                                                                                                          
Elaboración del informe final del 
proyecto de investigación.                                                                                                         
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Revisión final del proyecto de 
investigación                                                                                                         
Presentación del informe final                                                                                                         
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ANEXOS  
 
Se adjuntarán al final del desarrollo y ejecución del proyecto de investigación 
 
 
 
Fecha de presentación: Martes 18 de diciembre de 2012 
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CUESTIONARIO W.E.N.S.* 
 
DIAGNÓSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
Co-autores: Elsa Bimos Ortega, Sergio Chávez, Norma Placencia y William Wilches. 
DATOS DE IDENTIFICACIÓN 
Nombre de la empresa _________________________________________________________ 
Departamento/sección/proceso __________________________________________________ 
Puesto que ocupa _____________________________________________________________ 
Número de personas bajo su responsabilidad _______________________________________ 
Tiempo de servicio en la empresa ________________________________________________ 
Tiempo de experiencia en el puesto ______________________________________________ 
 
INSTRUCCIONES 
La información que usted consigna tiene el carácter de confidencial y anónima. A continuación se 
presentan varios aspectos sobre el comportamiento laboral de las personas en la empresa. 
Cada pregunta tiene cuatro posibilidades de elección. Léalas con detenimiento y marque con una 
“x” solamente aquella que describa la manera como usted actúa en su departamento o grupo de 
trabajo. 
No existen respuestas correctas e incorrectas. Conteste con sinceridad. 
 
 
  
 
 
1. En su puesto actual esta: 
Adaptado 
No adaptado 
Adaptado pero inconforme 
No adaptado pero conforme 
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
2. Realiza sus tareas con agrado: 
Siempre 
Frecuentemente 
Rara vez 
Nunca 
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
MORAL Y SATISFACCIÓN 
Son el resultado de las actitudes hacia el trabajo, así como el estado de ánimo de los 
empleados; para esto se consideran los siguientes aspectos: el trabajo, sentimiento de 
participación y pertenencia, relaciones humanas, promociones y ascensos, la supervisión 
(directivos y líderes de grupo). 
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3. ¿Se interesa por los problemas, tanto de 
trabajo como personales de sus 
compañeros? 
Siempre 
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
4. ¿Considera los ascensos y promociones 
justos? 
Siempre 
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca 
1 
2 
3 
4 
 
5. ¿Recibe un trato justo por parte de sus 
superiores? 
Siempre  
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
 
6. ¿Se reconoce los trabajos bien hechos 
que usted realiza? 
Siempre 
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
 
7. ¿El jefe se interesa por sus 
colaboradores/as? 
Siempre  
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
 
8.Se identifica con los objetivos de la 
institución 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
 
9.En su grupo de trabajo usted se siente: 
Aceptado 
Rechazado 
Apoyado  
Aislado 
 
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
 
10. ¿Los mejores momentos los pasa en su 
trabajo? 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
 
 
 
 
 
 
 
COMUNICACIÓN 
La comunicación es la base de toda relación interpersonal, en todo momento enviamos y 
recibimos mensajes e interpretamos, es decir, nos estamos comunicando. No existe un 
estilo correcto de comunicación, sino formas eficaces o no de lograrlo. 
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1. ¿La información que usted recibe 
sobre asuntos de trabajo, la 
comprueba? 
 
Excelente 
Buena 
Regular 
Deficiente  
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
2. Si tiene alguna duda sobre su trabajo, 
consulta en primer lugar a: 
 
Sus jefes inmediatos 
Su grupo de trabajo 
Sus compañeros 
Sus subalternos 
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
3. ¿Cómo calificaría la comunicación en 
su departamento? 
 
Excelente 
Buena 
Regular 
Deficiente  
 
1 
2 
3 
4 
4. ¿Tiene dificultad para dialogar con sus 
jefes sobre asuntos personales o de 
trabajo? 
Siempre 
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca 
1 
2 
3 
4 
 
5. ¿Se analizan en su Departamento 
procesos, métodos, técnicas y 
procedimientos de trabajo? 
 
Siempre  
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
 
6. ¿Pide información a sus compañeros 
sobre su comportamiento y 
desenvolvimiento en el trabajo? 
 
Siempre 
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
 
7. Sin que le soliciten, ¿usted da 
información a sus compañeros sobre 
su forma de ser? 
 
Siempre  
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
 
8. ¿La comunicación viene de arriba 
hacia abajo con poca oportunidad para 
revisar; evaluar o recomendar 
correcciones o mejoras? 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
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9. ¿En su Departamento se tiene temor a 
la crítica porque produce malestar? 
 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
10. ¿El jefe o compañeros solicitan su 
opinión sobre asuntos de trabajo? 
 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
 
 
 
 
 
 
 
1. ¿Una nueva idea sobre asuntos de 
trabajo que usted propone en su 
departamento, logra imponerla solo a 
través de un gran esfuerzo? 
Siempre 
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
2. Cualquier nueva idea o sugerencia 
sobre asuntos de trabajo en su 
departamento le es: 
 
Indiferente 
Rechazada 
Aparentemente Aceptada 
Aceptada 
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
 
3. ¿Da usted sugerencia para modificar 
los sistemas actuales de trabajo? 
Siempre  
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
 
1 
2 
3 
4 
 
4. ¿En su departamento se promueve la 
innovación y la creatividad? 
Siempre 
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
 
 
1 
2 
3 
4 
5. ¿Piensa que las innovaciones de 
tecnología y/o procedimientos le 
ocasionan problemas? 
Siempre  
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
6. ¿Busca innovar los 
procedimientos de su trabajo? 
 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
 
1 
2 
3 
4 
  
ACTITUD AL CAMBIO 
Tanto las organizaciones como las personas se hallan expuestas al constante cambio del 
mundo actual, que impone la adopción y adaptación de nuevas tecnologías, métodos, 
normas y procedimientos obligando a aquellas adaptarse a éstos. Todo cambio genera en 
las personas una actitud que puede facilitar, dificultar o imposibilitar la realización de dichos 
cambios. 
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7. La aplicación de nuevos métodos, 
tecnologías y procedimientos en su 
trabajo despiertan en usted: 
 
Preocupación 
Temor 
Optimismo  
Satisfacción 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
8. ¿Cree usted que en su departamento 
las personas se resisten por naturaleza 
al cambio y prefieren seguir con los 
procedimientos actuales? 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
 
1 
2 
3 
4 
 
9. Piensa usted que las personas que 
comprenden y que se interesan en su 
trabajo, pueden idear y mejorar sus 
propios métodos para hacerlo mejor: 
 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
 
10. ¿Cree usted que la programación y 
proyectos para el futuro, relacionados 
con el trabajo que usted desempeña 
deben participar únicamente los jefes 
de su departamento? 
 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. ¿Cuáles son los problemas o 
conflictos más comunes en su 
Departamento? 
 
Con relación a su trabajo solamente 
Con los compañeros 
Entre el jefe y/o colaboradores 
Con los otros departamentos  
1 
2 
3 
4 
 
2. Los problemas o conflictos que surgen 
o existen en su Departamento, ¿los 
conoce?: 
Siempre 
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
 
1 
2 
3 
4 
3. ¿Los problemas o conflictos de su 
Departamento, trata usted de 
solucionarlos? 
Siempre  
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
4. Los problemas o conflictos de su 
Departamento afectan a : 
 
La relación de su trabajo 
La relación entre compañeros 
La relación con su jefe 
Con otros departamentos 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
  
SOLUCIÓN DE CONFLICTOS 
En toda organización existen problemas o conflictos entre los individuos, ya sea por 
razones de trabajo o personales, los conflictos se producen por la deferencia de opiniones 
sobre aspectos de trabajo o sobre el comportamiento de los individuos que forman parte de 
un grupo o departamento. Así por ejemplo, en el aspecto personal: Resentimientos entre 
compañeros, incomprensión, etc. En el aspecto de trabajo: escasa coordinación, 
desconocimiento de los procesos, métodos y procedimientos. 
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5. ¿En caso de discrepancia, existen 
procedimientos establecidos para 
alcanzar el acuerdo? 
 
Siempre  
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
1 
2 
3 
4 
6. ¿Se analizan las causas de un 
problema o conflicto objetivamente? 
 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
 
 
1 
2 
3 
4 
7. ¿Se utiliza jerarquía para eliminar los 
problemas o conflictos? 
 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
8. ¿Las negociaciones en su 
Departamento se conducen de tal 
manera que agraden a la mayoría de 
las personas? 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
1 
2 
3 
4 
 
 
9. ¿Qué tipo de solución se les da a los 
problemas o conflictos en su 
Departamento? 
Se les trata abiertamente y 
francamente 
Demora la solución del conflicto, 
confiando en que el tiempo arregle  
las cosas 
Se dan soluciones transitorias 
Se dan soluciones definitivas 
 
 
1 
 
2 
 
3 
4 
 
 
10. Los problemas o conflictos en su 
Departamento los resuelven: 
 
Las personas involucradas 
Los superiores 
Los compañeros 
Personas ajenas al Departamento 
 
1 
2 
3 
4 
 
 
 
 
 
 
1. Las decisiones en su Departamento 
son tomadas la mayor parte de veces 
por: 
El jefe u otros superiores 
El grupo de amigos 
Todo el personal que labora en el 
departamento 
En el grupo de trabajo 
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
2. ¿En una reunión para tomar decisiones 
dominan las acusaciones entre los 
presentes? 
 
Siempre 
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
¿Por qué? 
 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
TOMA DE DECISIONES 
En toda organización, en todo puesto de trabajo debemos tomar decisiones continuamente. 
Tomar una decisión implica escoger entre varias alternativas la más apropiadas para dar 
solución a los problemas o conflictos que se presenten en el departamento. Cada 
departamento o grupo tiene su forma particular para llegar a una decisión. 
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3. ¿Influye la opinión del jefe para tomar 
una decisión? 
Siempre  
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
4. ¿Las decisiones sobre asuntos de 
trabajo son tomadas por amistad? 
Siempre  
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
 
1 
2 
3 
4 
5. ¿En su departamento para tomar una 
decisión se analizan los problemas 
tanto personales como de trabajo? 
 
 
 
Siempre  
Frecuentemente 
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
6. ¿El jefe de su departamento, comparte 
el problema con sus colaboradores/as 
considerados como grupo, procurando 
alcanzar juntos el consenso sobre la 
solución del mismo? 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
 
7. ¿Se llega a una decisión rápida por 
temor al enojo de algún miembro del 
grupo? 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
 
8. ¿Las diferencias personales, 
obstaculizan la toma de decisiones? 
 
Siempre 
Frecuentemente  
Rara vez  
Nunca  
 
1 
2 
3 
4 
 
9. En una reunión para tomar decisiones, 
en su Departamento, participan: 
 
Todos  
La mayoría 
Unos pocos  
Una sola persona 
 
 
1 
2 
3 
4 
 
10. ¿Se delegan los problemas a un 
colaborador y/o grupo y se le da la 
responsabilidad de solucionarlo? 
 
Las personas involucradas 
Los superiores 
Los compañeros 
Personas ajenas al Departamento 
 
1 
2 
3 
4 
 
COMENTARIOS: 
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________ 
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1. MORAL Y SATISFACCIÓN 
1.1 
A B C D 
4 1 3 2 
1.2 
S F R N 
4 3 2 1 
1.3 
S F R N 
4 3 2 1 
1.4 
S F R N 
4 3 2 1 
1.5 
S F R N 
4 3 2 1 
1.6 
S F R N 
4 3 2 1 
1.7 
S F R N 
4 3 2 1 
1.8 
S F R N 
4 3 2 1 
1.9 
A B C D 
3 1 4 2 
1.10 
S F R N 
4 3 2 1 
Sub-Total 0 12 15 0 
Total 27 
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2. COMUNICACIÓN 
2.1 
S F R N 
4 3 2 1 
2.2 
A B C D 
3 4 2 1 
2.3 
A B C D 
4 3 2 1 
2.4 
S F R N 
1 2 3 4 
2.5 
S F R N 
4 3 2 1 
2.6 
S F R N 
4 3 2 1 
2.7 
S F R N 
4 3 2 1 
2.8 
S F R N 
1 2 3 4 
2.9 
S F R N 
1 2 3 4 
2.10 
S F R N 
4 3 2 1 
Sub-Total 1 18 7 0 
Total 26 
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3. ACTITUD AL CAMBIO 
3.1 
S F R N 
1 2 3 4 
3.2 
A B C D 
2 1 3 4 
3.3 
S F R N 
4 3 2 1 
3.4 
S F R N 
4 3 2 1 
3.5 
S F R N 
1 2 3 4 
3.6 
S F R N 
4 3 2 1 
3.7 
A B C D 
1 2 3 4 
3.8 
S F R N 
1 2 3 4 
3.9 
S F R N 
4 3 2 1 
3.10 
S F R N 
1 2 3 4 
Sub-Total 8 5 6 13 
Total 32 
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4. SOLUCIÓN DE CONFLICTOS 
4.1 
A B C D 
4 1 2 3 
4.2 
S F R N 
4 3 2 1 
4.3 
S F R N 
4 3 2 1 
4.4 
A B C D 
4 2 1 3 
4.5 
S F R N 
1 2 3 4 
4.6 
S F R N 
4 3 2 1 
4.7 
S F R N 
1 2 3 4 
4.8 
S F R N 
1 2 3 4 
4.9 
A B C D 
3 1 2 4 
4.10 
A B C D 
4 3 2 1 
Sub-Total 11 10 6 0 
Total 27 
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5. TOMA DE DECISIONES 
5.1 
A B C D 
2 1 3 4 
5.2 
S F R N 
1 2 3 4 
5.3 
S F R N 
1 2 3 4 
5.4 
S F R N 
1 2 3 4 
5.5 
S F R N 
4 3 2 1 
5.6 
S F R N 
4 3 2 1 
5.7 
S F R N 
1 2 3 4 
5.8 
S F R N 
1 2 3 4 
5.9 
A B C D 
4 3 2 1 
5.10 
A B C D 
4 3 2 1 
Sub-Total 7 5 13 0 
Total 25 
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Resultados Totales 
1. Moral y Satisfacción 27 
2. Comunicación 26 
3. Actitud al cambio 32 
4. Solución de Conflictos 27 
5. Toma de Decisiones 25 
 27,4 
 
BAREMO 
PUNTAJES INTERPRETACIÓN RECOMENDACIÓN 
34.1-40 Muy Alta Mantener el nivel 
28.1-34 Alta Sostener y elevar 
22.1-28 Medio Elevar el nivel 
16.1-22 Baja Punto de recuperación 
10-16 Muy Baja Punto crítico 
 
